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RESUMO 
ALVES, F. 0. APRESENTACAO DE ESTUDO DE UMA PROPOSTA 
PARA A IMPLANTACAO DA ISO 9000 EM UM BANCO DE UMA MONTADORA 
DE MAQUINAS AGRiCOLAS. Este trabalho trata-se de uma proposta para 
implanta9ao da ISO 9000 em uma institui9ao financeira voltada para o mercado 
agricola e de constru9ao civil no que se refere financiamento de maquinas e 
equipamentos. Neste projeto abordam-se pontos condizentes ao conceito de 
servi9os bern como as suas particularidades abordando as suas diferen9as e 
semelhan9as na questao de processos, fundamentando com base no estudo da 
arte sobre servi9os, define a qualidade sob o ponto de vista de servi9os 
contextualiza o sistema de qualidade ISO 9000 identificando os seus pontos fortes 
e fracos buscando esclarecer as vantagens e desvantagens deste sistema uma 
questao de custo beneflcio para se obter uma vantagem competitiva em rela9ao 
aos seus concorrentes, procurando enfatiza-la como uma ferramenta pertinente 
para a organiza9ao, evidencia o financiamento dos processos de financiamentos. 
No contexto atual e imprescindlvel que as organiza96es sejam competitivas e 
otere9am urn produto ou servi90 com qualidade, verificando a rapidez a urn custo 
apropriado. No entanto como se trata de urn sistema novo, e necessario que a Alta 
Administra9ao esteja de acordo, pois havera uma transforma9ao organizacional 
onde muitos irao encarar como uma nova amea9a que podera fechar postos de 
trabalhos, ou mais urn "modismo" feitos por gurus da Administra9ao, sendo assim 
o trabalho esclarece a resistencia a mudan9a onde a organiza9ao devera trabalhar 
de forma eficiente visando minimizar os conflitos fazendo com que os 
colaboradores "comprem a ideia" estabelecendo uma forte rela9ao entre o sistema 
ISO 9000 e a organiza9ao como urn todo aumentando a probabilidade deste 
sistema obter exito cumprindo a sua proposta sendo de extrema importancia para 
ambas as partes. 
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1. INTRODUCAO 
A qualidade dos bens e servic;os possui urn caniter muito significativo 
quando urn clients decide por urn bern ou servic;o prestado, verifica-se que as 
empresas que detem uma padrao de qualidade superior em seus produtos ou 
servic;os possui resultados significativos em relac;ao aos seus concorrentes tendo 
urn can~ter mais competitivo no mercado. 
0 objetivo geral deste trabalho e a apresentac;ao de estudo de uma 
proposta para implantac;ao da ISO 9000 em urn banco de uma montadora de 
maquinas agrfcolas para que a empresa possa se tornar mais competitiva no 
mercado, para isto foi feito uma abordagem condizente com o tema destacando 
pontos pertinentes procurando fundamentar com base no estudo da arte os 
servic;os, definir a qualidade sob o ponto de vista de servic;os, destacar os efeitos 
organizacionais bern como a transformac;ao organizacional por meio da mudanc;a, 
evidenciar o processo de credito nos bancos propondo a implantac;ao da ISO 9000 
como ferramenta capaz de gerar competitividade para a empresa. 
Sabe-se que para uma empresa oferecer bens e servic;os com o mesmo 
padrao de qualidade se faz necessaria realizar a padronizac;ao de todos 
procedimentos adotados nas operac;oes, vista que e necessaria oferecer o mesmo 
nfvel de qualidade para todos os seus clientes . Cita-se por exemplo quando 
ocorrer a falta de urn colaborador no seu posto de trabalho e a organizac;ao nao 
ter urn procedimento adequado para a sua realizac;ao modo clara e objetivo ira 
ocorrer serio problema pois as pessoas ficaram desorientadas sem saber o que 
fazer e como desempenhar aquele trabalho, e o mais grave e o que isto podera 
acarretar aos clientes podendo ser produzido urn bern ou urn servic;o sem 
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qualidade causando erros as vezes irreparaveis comprometendo enormemente a 
imagem da organiza~ao, problema ocorrido devido a falta de procedimentos e 
normas que sendo que os mesmos poderiam sanar eventuais problemas 
desagradaveis para a organiza~ao. 
E com este objetivo que se justifica a pertinencia deste trabalho, 
salientando que sera proposto ao Banco CNH Capital urn sistema de qualidade 
ISO 9000, urn ponto importante deste sistema e que a CNH Latino Americana 
empresa fabricante de tratores e colheitadeiras ao qual o Banco CNH Capital 
financia grande parte de suas maquinas possui a certifica~ao da ISO 9000, 
observando esta situa~ao e de suma importancia para a fabrica da CNH Latino 
Americana que todos os seus fornecedores e prestadores de servi~os neste caso 
o Banco possuam urn sistema de qualidade que possa assegurar aos seus 
clientes que toda a sua cadeia produtiva e prestadores de servi~os possuem uma 
excelencia no contexto de qualidade. 
Relacionado a relevancia deste trabalho encontra-se urn dos desafios que o 
Banco detem em rela~ao aos seus concorrentes que e a diminui~ao do seu tempo 
de resposta , ou seja buscar a competitividade no que diz respeito a eficiencia e a 
eficacia de todas as opera~oes realizadas no Banco no menor tempo possfvel, 
com menor risco, porem com urn excelente padrao de qualidade, este tempo de 
resposta e determinante para o cliente devido quando o produtor rural deseja urn 
produto o mesmo ira desempenhar atividades relacionadas ao plantio ou a 
colheita onde o cliente esta com a sua produ~ao a todo vapor, sendo que se a 
maquina for entregue depois do tempo acordado, o cliente podera sofrer prejufzos. 
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2. REVISAO DE LITERATURA 
Nesta revisao encontram-se assuntos pertinentes ao trabalho como 
conceitualizacao de produto bern e servico, destacando as suas particularidades 
com o intuito de facilitar a compreensao. 
Como se torna relevante a abordagem concernente a ISO 9000 sendo urn 
dos pontos fundamentais deste trabalho neste prop6sito faz-se necessaria relatar 
o surgimento, esclarecer as suas normas e a relacao custo beneffcio quanto a 
implantacao deste sistema de qualidade bern como os seus pontos fortes e fracos 
diante das organizacoes . Visto que a ISO depara-se com aspectos que 
compactuam com qualidade houve a necessidade de discorrer a sua importancia 
e contribuicao para a sustentacao e implementacao do sistema. Como se trata de 
urn banco foi destacado o processo de credito abordando pontos relevantes que 
poderao sofrer transformacoes com a implantacao de urn sistema de qualidade. 
No entanto como todo sistema ao ser implantado na organizacao gera 
mudancas e transformacoes organizacionais, tornou-se importante relatar a forma 
mais adequada de lidar com situacoes conflituosas. Urn dos fatores importante 
para o funcionamento do sistema esta na conscientizacao do quadro funcional a 
respeito da ISO 9000 para que nao venha ser encarada como urn "modismo" e 
nao caia em descredito, para isto se faz necessarios treinamentos antes da 
implantacao destacando a sua razao para a organizacao como urn todo. No 
entanto e imprescindfvel que a alta administracao esteja a frente para esclarecer 
possfveis duvidas que possam oferecer problemas quanto ao funcionamento e 
que realmente "comprem a ideia" tendo urn compromisso com o sistema de 
qualidade. 
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2.1. CONCEITO DE PRODUTO, BEM E SERVI<;O 
Pode-se dizer que urn produto e o objetivo que qualquer sistema 
organizado possui como resultado de suas operacoes. Urn sistema pode ser 
identificado em qualquer amplitude conforme se estabele<;a referencias que 
identifiquem seus elementos, inter-rela<;oes e 16gica de princfpios, para que com 
seu funcionamento, se alcance urn objetivo especlfico. Este objetivo e considerado 
produto do sistema. 
Nesta argumentacao enquadra-se JURAN (1992, p.5), quando afirma que 
urn "produto e o resultado de qualquer processo"; e, processo presume urn 
sistema, com qualquer referencial a ser definido. 
KOTLER (1991, p.539) enuncia que urn "servico e qualquer ato ou 
desempenho essencialmente intangfvel que uma parte pode oferecer a outra e 
que nao tern como resultado a propriedade de algo. A execucao de urn servi<;o 
pode estar ou nao ligada a urn produto ffsico." 
Entenda-se propriedade como posse ffsica de algum bern. 0 aspecto de 
intangibilidade faz com que o servico nao possa ser realmente demonstrado com 
antecedencia, o que nao acontece com urn produto ffsico (bern). 
De acordo com LOBOS (1993, p.67) "pode ser claramente descrito em 
termos de seus atributos (se nao de suas funcoes): tamanho, partes, materiais e 
assim por diante." 
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KOTLER (1991, p.506) urn "produto e algo que pode ser oferecido a urn 
mercado, para sua apreciac;ao, aquisic;ao, uso ou consumo, que pode satisfazer 
urn desejo ou uma necessidade." 
Conforme HOROVITZ (1993, p.23). "servic;o e o conjunto das 'prestac;oes' 
que o cliente espera alem do produto ou do servic;o de base, em func;ao do prec;o, 
da imagem, e da reputac;ao presentes". 
Estas afirmac;oes sugerem que pessoas percebem produtos alem dos 
aspectos funcionais concretos; de fato as pessoas compram produtos (produtos 
puramente tangfveis, ou produtos puramente intangfveis, ou hfbrido de ambos), a 
tim de resolver problemas. Produtos sao ferramentas para a soluc;ao de 
problemas. 
2.1.1. Particularidades dos Servic;os 
Sao amplas e igualmente reconhecidas as particularidades dos servic;os na 
literatura. Desdobradas ou mais enfatizadas em alguns aspectos, em geral podem 
ser agrupadas. 
Conforme Kotler os servic;os detem "quatro caracterfsticas principais": 
intangibilidade - "nao podem ser vistos, sentidos, provados, ouvidos ou cheirados antes de 
serem comprados"; lnseparabilidade - "sao produzidos e consumidos ao mesmo tempo" 
com a intera9ao fornecedor-cliente afetando o resultado final; Variabilidade - "sao 
altamente variaveis" a medida que dependem de quem, quando e onde sao executados; 
perecibilidade - "nao podem ser estocados" pois a entrega e imediata e o sistema de 
produ9ao e sempre acionado pelo cliente. (KOTLER, 1991, p. 541-543) 
Alem destas caracterfsticas a enfase atual nos servic;os tern relatado 
algumas outras particularidades importantes espalhadas pela literatura. A 
definic;ao de servic;o vern sendo gradativamente ampliada pelo reconhecimento de 
que nele esta a grande oportunidade de diferencial competitivo. 
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COBRA & RANGEL (1992, p.B), "Urn servico e definido como uma forma de 
proporcionar tantas satisfacoes quantas forem possfveis pela posse do bern ou do 
servico adquirido. ( ... ) Urn servico e sobretudo uma forma de ampliar urn produto 
vendido. ( ... ) o servico pode ser urn fator-chave de sucesso ou, ao contrario, urn 
fator crftico de fracasso estrategico." 
Uma outra particularidade dos servi<;os e que seu consumo depende de 
experiencia direta ou de comunicacao informal. Neste caso sao. 
dominados pelas qualidades da experiencia, atributos que, significativamente, s6 podem 
ser avaliados depois da compra e durante o consumo - produgao. Nos servigos, tanto o 
Marketing p6s-venda pela orquestragao de uma experiencia satisfat6ria para os clientes 
durante a produgao quanto as comunicagoes boca-a-boca (que substituem ou 
suplementam a experiencia direta) tern importantes efeitos na conquista da lealdade dos 
clientes. (BERRY & PARASURAMAN,1992, p. 20). 
As caracterfsticas particulares dos servicos tornam sua producao urn pouco 
mais complexa. Qualquer que seja o modelo de producao a ser adotado, a 
interacao de elementos muitas vezes nao e tao controlavel como nos sistemas 
produtivos convencionais de bens. Atacar todos os passos necessarios de urn 
modelo nao e tarefa facil de gestao. 
DAVIDOW & UTTAL (1991, p.11) "pequenos esforcos sao imediatamente 
reconhecidos, isto e, a resposta e rapida quanto a adequacao servico-consumidor 
felizmente, dar alguns passos basicos podera ajudar a melhorar drasticamente o 
servico ao cliente. Quando os clientes veem as mudancas, tern respostas 
positivas, proporcionando oportunidades para outras melhorias." " 
Ponto essencial e a aproximacao com o cliente. A correta definicao de 
metodos e procedimentos padronizados para os servicos devem evidenciar 
eficiencia e eficacia de urn sistema: amabilidade nao acobertara sempre falhas de 
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urn sistema e tampouco este deve ser exposto a constrangimentos infundados ou 
impor opgoes de escolha aos clientes. 
Segundo HOROVITZ (1993, p.24) "0 servigo vai bern alem da amabilidade 
ou da gentileza. 0 sorriso, e claro, nunca e demais. ( ... ) Trata-se de uma questao 
de metodo e nao de simples polidez. ( ... ) Servigo nao significa tampouco 
servilismo. ( ... ) lsso explica em parte a atitude bern conhecida de certas 
vendedoras de grandes lojas que nos dao vontade de comprar ... em outro Iugar." 
LOVELOCK (1992, p.44) afirma: "A literatura em servigos e difusa, mas 
parece que os especialistas ( ... ) tern dado mais atengao para desenvolver 
taxinomias e gerar prescrigoes relativas a cada categoria de sistema." 
De fato, sao inumeras as classificagoes de componentes e as prescrigoes 
estrategicas relativas a cada uma delas, sem contudo desenvolver uma 
abordagem global para os servigos. De modo justo, nenhuma abordagem foi 
apresentada como uma teoria global, mas por virtude da cobertura geral dos 
servigos estas visoes devem ser consideradas como marcos para avaliar 
abordagens subseqOentes. 
2.1.2. Complexidade do intangfvel 
Uma das diferengas sempre enunciadas pelos autores quanto a "bens e 
servigos", e o aspecto de tangibilidade. Em geral afirma-se que "bens" sao 
tangfveis e "servigos" sao intangfveis. 
LOBOS (1993, p. 22) "amostra do servigo nao pode ser enviada com 
antecedencia ao cliente, para aprovagao; nem o seu valor e necessariamente 
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proporcional aos 'custos de produ9ao'. Ate mesmo porque a 'Qualidade do 
Servi9o' e uma questao altamente subjetiva." 
De acordo com LEVITT (1990, p.99) "Geralmente, os produtos tangfveis 
podem ser diretamente experimentados - vistos, tocados, cheirados, degustados e 
testados." E geralmente, pode-se fazer isso antes de comprar. Os produtos 
intangfveis (como transporte, seguros, contabilidade), "raramente podem ser 
experimentados ou testados adiantadamente". 
0 reconhecimento das caracterfsticas tangfveis e intangfveis da "promessa 
de satisfa9ao" que os produtos incluem sao suficientes para efetuar uma venda ou 
para obter urn cliente. Manter urn cliente ja e coisa bern diferente e, sob esse 
aspecto, os produtos intangfveis tern problemas muito especiais. 
As pessoas usam aparencias para julgar realidades; eo que recomenda o 
born senso eo que confirmam pesquisas de comportamento. Todos dependem, 
ate certo ponto, das aparencias, das impressoes externas. 
LEVITT (1990, p. 1 00) "faz sentido dizer que todos os produtos, sob certos 
aspectos cruciais, sao intangfveis. 0 planejamento e fabrica9ao cuidadosos de 
nada adiantarao, se nao forem instalados ou usados "corretamente", e neste 
sentido todos os produtos desapontarao quando em uso". 
A natureza dos produtos intangfveis exige numero elevado de pessoas em 
sua produ9ao e comercializa9ao. 
Quanto maior o numero de pessoas envolvidas em um produto, mais espa9o existe para 
discri9ao pessoal, contradi96es, erros, e delongas. ( ... Um cliente ja convencido) pode 
facilmente mudar de ideia como conseqOencia de suas expectativas nao terem sido 
plenamente satisfeitas. Um produto tangfvel, fabricado sob estreita supervisao geralmente 
entregue atraves de uma rede ordenada de distribuivao, tem muito mais probabilidade do 
que um produto intangfvel de cumprir a expectativa prometida. (LEVITT, 1990 p.1 05) 
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2.2. A ISO 9000 
0 sistema da qualidade ISO serie 9000 e um modelo de gestao que vern 
ganhando espaco no ambiente organizacional desde o seu lancamento, na 
Sufca,em 1987. Em todos os continentes cresce, a cada dia, o numero de 
empresas que optaram por esse sistema. Os requisitos e as orientacoes 
estabelecidas pelas normas ISO definem "o que" a empresa deve implementar 
para estruturar seus processos de maneira que esses funcionem integrados e sem 
lacunas. A acao que se busca e a de prevencao, para evitar erros, desperdfcio e 
insatisfacao de usuarios ou consumidores. 
Gada empresa tern a liberdade de definir "como" ira estabelecer e 
implementar esse sistema internamente, visto cada organizacao ser uma entidade 
unica com seu funcionamento especffico. 
MARANHAO (1993, p.23) "acentua a importancia ao atendimento dessas 
particularidades, dizendo ser fundamental que o sistema reflita as exigencias da 
norma ISO e que seja adequado a cultura da empresa". 
A ISO, como modelo de gestao, requer a identificacao eo gerenciamento 
de diversas atividades do sistema; uma delas e a elaboracao de documentacao 
especffica que comprove, perante clientes ou outras entidades, que a empresa 
tern seus processos normatizados e que esses atendem aos requisitos 
estabelecidos pela norma. 
OLIVEIRA assim coloca a questao: 
Ao implantar um sistema da qualidade, ha a necessidade de atender a uma serie de 
requisites. Um dos roteiros mais conhecidos e a cole9ao de normas ISO 9000, onde estao 
discriminados de forma didatica esses requisites. A implanta9ao do sistema da qualidade 
requer a elabora9ao de uma documenta9ao especffica. E atraves da documenta9ao que 
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uma empresa comprova perante seus clientes ou entidades certificadoras que esta 
atendendo ao sistema da qualidade. (OLIVEIRA, 1994, p. 5) 
Alem de prover confianca, e necessario que o sistema seja ao mesmo 
tempo estavel e flexfvel, para incorporar mudancas, melhorias e inovacoes. E: urn 
modelo orientativo e nao prescritivo, daf a sua possibilidade de universalizacao. 
0 que a organizacao deseja e aumentar a satisfacao dos seus clientes e 
reconhecimento de que atende aos requisitos estabelecidos pelas normas ISO 
mediante uma certificacao de conformidade emitida pelo proprio cliente ou por 
entidade credenciada. 0 certificado ISO 9000 e, entao, o reconhecimento formal 
de que o sistema da qualidade da empresa esta conforme as prescricoes das 
normas ISO, e, como conseqOencia, que a organizacao tern capacidade de 
produzir produtos/servicos que atendam as necessidades dos seus clientes. 
lnumeras vantagens ou beneffcios podem ser conseguidos ao se implementar urn 
Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) com a ISO 9000. Sobre este aspecto, 
AZAMBUJA relaciona itens que incluem: 
melhoria no relacionamento com clientes, vantagem competitiva, aumento da eficiencia as 
comunica<;oes internas, melhor treinamento de empregados, aumento da qualidade e da 
produtividade, melhoria do clima organizacional, redu<;ao de custos internos, melhoria da 
imagem junto aos clientes, abertura de novos mercados, aumento da participa<;ao no 
mercado, redu<;ao de prazos de entrega e de custos externos, e possibilidade real de 
redu<;ao dos pre<;os dos produtos.(AZAMBUJA, 1996, p.3) 
Apesar de todo o contexto promissor para se implantar a gestao da 
qualidade, conforme as diretrizes das normas ISO, e necessario manter-se alerta 
para a presenca de conteudos comportamentais que fogem a questoes tecnicas e 
que possam inibir o sucesso da implantacao e manutencao do sistema, se 
negligenciados. Urn desses aspectos esta relacionado a necessidade da 
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participaQao e do envolvimento da alta administraQao ou direQao dos demais nfveis 
hierarquicos na sistematizaQao do processo normativo. 
Para que urn sistema de informaQ6es seja implantado com sucesso, e 
necessaria a participaQao de todos na geraQao das informaQ6es, na elaboraQao 
dos diversos tipos de documentos. E imprescindfvel que as pessoas estejam 
comprometidas. Esse processo de comprometimento e iniciado pelo envolvimento 
e pela participaQao na elaboraQao. 
A pessoa que participa tende a colaborar mais na utilizaQao e manutenQao, 
no caso de procedimentos e instruQ6es operacionais, o consenso e essencial. lsso 
e conseguido com a participaQao de tecnicos e operarios, em grupos de trabalho 
para a elaboraQao e discussao dos procedimentos. 
CAMPOS (1999, p.3), que prefere o termo padronizaQao a normalizaQao: 
"Padronizar e reunir as pessoas e discutir o procedimento ate encontrar aquele 
que for melhor, treinar as pessoas e assegurar-se de que a execuQao esta de 
acordo com o que foi proposto". 
Considera-se urn erro ter urn departamento especializado que centralize e 
se responsabilize por gerenciar e documentar todos os processos do sistema. 0 
que esses autores sugerem e que o processo de certificaQao ISO 9000 em si, ao 
estabelecer e implementar aQ6es e procedimentos documentados, pode trazer 
beneffcios mensuraveis as empresas quanto a eficacia e eficiencia dos processos. 
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Certificados ISO 9000 emitidos na America do Sui, por Paises 
e Certificados 
Fonte: http://www.iso.ch/iso/en/prods-services/otherpubs/pdf/survey11thcycle.pdf 
Certificados ISO 9000 emitidos no Mundo, por Continentes 
de Certificados 
Fonte: http://www.iso.ch/iso/en/prods-services/otherpubs/pdf/survey11thcycle.pdf 
2.2.1 lmportancia da ISO 9000 
A ISO 9000 e uma serie de padroes internacionais para qualidade, que 
auxilia a administrac;ao global da empresa. Estes padroes foram desenvolvidos 
pela Organizac;ao lnternacional de Padronizac;ao, por duas razoes: garantir a 
qualidade externa e dirigir corretamente os recursos apropriados para suprir o seu 
mercado. 
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Segundo P ALADINI: 
esses documentos trazem, antes de tudo, a convergencia de posic;;oes de especialistas de 
varios pafses ate entao aparentemente irreconciliaveis em questoes como conceituac;;ao, 
administrac;;ao, planejamento e execuc;;ao de atividades basicas relativas a garantia da 
qualidade de produtos e servic;;os. Trata-se sem duvida, de um evento de proporc;;oes 
consideraveis, a medida que representa um consenso extremamente diffcil de ser 
conseguido, situac;;ao bastante comum quando se trata de conflitos de interesses, 
sobretudo em nfvel de pafses. (PALADIN!, 1995, p.23) 
A ISO serie 9000 enfatiza a importancia de comunica<;ao atraves da escrita 
com a finalidade de, mesmo mudando o sistema ou as pessoas, continuar a 
oferecer produtos que correspondam as exigencias dos clientes. Para isso 
documenta-se as atividades e processos que possam afetar a qualidade do 
produto quando da ausencia destes, esperando facilitar a transmissao da 
tecnologia. Portanto, as normas ISO 9000, sao simplesmente ferramentas de 
administra<;ao e seus objetivos sao oferecer produtos perfeitamente adequados a 
qualidade exigida pelo cliente, a fim de obter a sua confiabilidade. 
Portanto, a finalidade da ISO 9000 e padronizar os requisitos basicos para 
que uma organiza<;ao possa dispor de urn sistema de qualidade. Contudo a 
existencia de pessoas que pensam sera ISO serie 9000 uma grande besteira e 
que nao agrega valor nenhum as organiza<;oes que a implementaram. 
Este tipo de rea<;ao se deve ao fato de terem vista uma determinada 
organiza<;ao publicando seu "status" de empresa certificada mas que eles 
simplesmente nao reconhecem que a mesma seja efetivamente merecedora da 
referida certifica<;ao, devido a organiza<;ao nao ter o padrao de qualidade que 
fosse devido tal reconhecimento. 
Este tipo de desvaloriza<;ao, da certifica<;ao ISO 9000 baseia-se em uma 
expectativa de que uma empresa certificada tern qualidade superior, o que nao 
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tern o menor fundamento dentre os requisitos dessa certificacao porque a 
certificacao ISO nao garante a qualidade dos produtos mas sim a padronizacao do 
processo produtivo. 
Urn sistema da qualidade deve ser estruturado de acordo com a realidade 
de cada empresa, porem podem ser identificados pontos comuns, definidos pelas 
normas ISO serie 9000, especialmente no que tange as informacoes necessarias 
para garantir a qualidade. A ISO 9000 possui sede em Genebra, Sufca e cuida da 
padronizacao a nfvel mundial. 
A ISO 9000 e a conquista de urn certificado de aprovacao para urn sistema 
de gestao baseado em normas internacionais. E: uma moderna ferramenta de 
administracao e "marketing" que atesta a eficiencia de sua empresa em 
determinada area para seus acionistas, clientes e mercado. 
A certificacao nada mais e do que urn conjunto de atividades desenvolvidas 
por urn organismo independents da relacao comercial com o objetivo de atestar 
publicamente, por escrito, que determinado produto, processo ou servico esta em 
conformidade com os requisitos especificados. Estes requisitos podem ser 
nacionais, estrangeiros ou internacionais. As atividades de certificacao podem 
envolver: analise de documentacao, auditorias/inspecoes na empresa, coleta e 
ensaios de produtos, no mercado e/ou na fabrica, com o objetivo de avaliar a 
conformidade e sua manutencao. 
2.2.2 Certificacao da ISO 9000 e os Beneffcios 
Possuir uma certificacao emitida por uma entidade independents significa 
atender as exigencias dos clientes, destacar-se em relacao aos concorrentes e 
abrir as portas para melhorias em todos os nlveis. Nao ha obrigatoriedade para se 
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ter a ISO. As normas foram criadas para que as empresas as adotem de forma 
voluntaria. Hoje, qualquer empresa que fornece a uma outra grande empresa, e 
solicitada a possuir a ISO 9000. 
Outros segmentos de mercado, que nao fornecem diretamente as 
empresas tambem adotam a ISO como forma de "marketing". Outras implantam a 
ISO porque enxergam uma grande possibilidade de reduzir seus custos. A 
divulgac;ao do selo da certificac;ao em conjunto com a logomarca da empresa 
contribui para a construc;ao de uma imagem positiva junto a comunidade, bern 
como, para a conquista do reconhecimento e do respeito de seus funcionarios, 
fornecedores, clientes, comunidade e governo. Empresas certificadas 
potencializam sua capacidade de administrar, fazer neg6cios e conquistar 
mercado. 
A certificac;ao pode garantir a implantac;ao eficaz dos sistemas de garantia 
da qualidade, podendo reduzir os custos atraves da padronizac;ao dos processos 
propiciando ao cliente urn produto ou servic;o com o mesmo padrao. Oeste modo 
aumenta a competitividade das empresas certificadas frente as empresas que nao 
estao. Pode assegurar tambem uma relac;ao favoravel entre qualidade e prec;o, 
proporciona a garantia de troca e consertos e permite a comparac;ao de ofertas, 
auxiliando a escolha dos produtos por parte dos consumidores. 
UMEDA aponta: 
As vantagens da certificac;ao ISO serie 9000 sao: autoridade mundial e alta aplicabilidade 
comum, eleva a confiabilidade para clientes, tern aplicac;ao comum, pode ser aplicada 
em qualquer setor da industria e em qualquer produto, "o que" esta claro, permitindo facil 
compreensao, adequada para manutenc;ao da situac;ao atual, alta confiabilidade para 
assegurar o atual nfvel, definic;ao das responsabilidades, garantia de rastreamento e a 
negligencia nao e permitida.lnfelizmente, nem todas as industrias buscam a certificac;ao 
para obter qualidade, muitas buscam apenas "marketing". Alguns autores fazem crfticas 
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severas a este tipo de postura: [ ... ] as norm as tem representado para a maioria das 
organizacoes que buscam a certificacao uma verdadeira "dor de cabeca". Pressionadas 
pelo mercado, boa parte das organizacoes nao percebem o valor agregado pela aplicacao 
das Normas na melhoria da qualidade, e por conseguinte da produtividade, limitando-se a 
trata-las como uma ferramenta de marketing, buscando a certificacao e sua manutencao 
atraves de um 'maquiamento para ingles ver', melhor dizendo, para o 'auditor' ver. Algumas 
crfticas sao feitas ao sistema de certificacao das Normas ISO 9000. Na maioria sao 
injustas. [ ... ] Alguns chegam a cometer a gate dizendo que a ISO 9000 esta ultrapassada 
pois ja chegou a ISO 14000. (UMEDA, 1996, p.1 0). 
A competitividade vern acontecendo desde os prim6rdios dos tempos em 
todos os seguimentos. Entre as industrias nao poderia ser diferente, tendo em 
vista que competitividade e a capacidade de formular e implementar as estrategias 
competitivas. 
HAGUENAUER define competitividade como: 
Competitividade e a formulacao e reformulacao das estrategias competitivas ao padrao de 
concorrencia vigente no mercado, setor no qual opera a organizacao. Desta maneira, cabe 
ao gerente fazer as analises dos processos internos a organizacao e as condicoes do 
ambiente que a rodeia. Neste referencial, a competitividade depende da criacao e 
renovacao das estrategias que originariam as vantagens competitivas por parte das 
presas com padrao de concorrencia vigentes. (HAGUENAUER, 1996 p.32) 
A definic;ao de estrategia de competitividade para MOURA (1994 p.27) e 
"definir o caminho a seguir, o que fazer para ofertar produtos e servic;os que sejam 
aceitos pelo mercado, alem de considerar as ameac;as e oportunidades externas, 
a empresa deve conhecer muito bern e ter o devido domfnio do seu ambiente 
interno". 
0 autor deixa claro que para a tomada de decisoes referentes a estrategia 
competitiva, a empresa deve considerar a definic;ao dos produtos, estabelecer os 
objetivos ffsicos e financeiros, a definic;ao de uma organizac;ao pautada em 
processos organizacionais, o desenvolvimento de recursos necessaries para 
alcanc;ar os nfveis de desempenho desejados, o monitoramento do desempenho 
organizacional eo re direcionamento dos recursos. 
17 
A mais moderna linha de pensamento estrategico a respeito das questoes 
apontadas indicam o estabelecimento de uma organizac;ao interna que permita o 
domfnio das operac;oes e atividades para obtenc;ao de produtos ou prestac;ao de 
servic;os diferenciados em relac;ao ao mercado. Em ambos, o ponto-chave e a 
estrategica competitiva. Nessa estrategia define-se o mercado alvo e o tipo de 
produto a ser ofertado.Uma empresa, para ser competitiva, deve agregar valor a 
tudo aquilo que entra, gerando produtos e servic;os em que os clientes percebam o 
seu valor e estejam dispostos a adquirf-los. Uma empresa, para ser competitiva, 
alem de considerar as ameac;as proporcionadas pela concorremcia direta, deve 
considerar todo o contexto em que esta inserida. 
Segundo PORTER (1997, p.61) "deve considerar as pressoes dos 
fornecedores, clientes, alem das empresas entrantes e das substituic;oes pelas 
inovac;oes. Os empresarios devem conhecer todos os fatos e dados do seu 
cOntexto empresarial, e ter informac;oes a respeito do seu ambiente, e, a partir 
disso, definir uma estrategia de ac;ao que conduza a sua missao e objetivos 
globais". 
Hoje, os altos executivos enxergam a tarefa de competir no mercado 
atraves da melhoria da qualidade de produtos e servic;os como prioridade principal 
para atingir o sucesso global, isso obriga propiciar ao cliente qualidade superior 
ao do mercado interno e externo. As empresas que estao atingindo sucesso 
global, atribuem esse sucesso a qualidade excepcional de seus produtos e 
servic;os . Para competir e ganhar nos mercados, adotam a gestao empresarial da 
qualidade. 
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Urn sistema de gestao normatizado e a ferramenta mais moderna que 
existe para administrar informacoes, processos e pessoas envolvidas com uma ou 
mais atividades da empresa visando aumentar efetivamente sua eficiencia. 
As certificacoes de sistemas de gestao sao uma novidade no mundo inteiro. 
Elas comecaram a existir ha pouco mais de 1 0 anos, o conceito de gestao da 
qualidade nasceu no setor industrial, mas hoje atinge todo tipo de empresa, 
independentemente de seu porte ou ramo de atuacao, muitas das maiores e mais 
importantes corporacoes internacionais encontram-se em fase de implantacao de 
sistemas de gestao. 
E uma preocupacao nas empresas a questao da integracao entre urn 
sistema de gestao e de garantia da qualidade, principalmente quando se trata da 
implantacao de urn sistema de garantia da qualidade quando as empresas ja 
estao desenvolvendo urn trabalho de implantacao e implementacao das modernas 
tecnicas de gestao para a qualidade total ou quando estao no momento de 
optarem pela implantacao de urn dos modelos de sistema. 
Para MOURA: 
dentro da gestao e que se encontra o sistema da qualidade, representando urn elemento 
ou componente do sistema empresa responsavel por apoiar a fun~tao opera~toes, 
proporcionando as devidas condi96es para garantir a qualidade dos produtos e servi~tos 
( ... ) onde existe uma estreita rela~tao da organiza~tao da empresa em suas fun~toes e 
processos com a cadeia de informa~tao de que a mesma precisa para atingir seus 
bjetivos. (MOURA, 1994, p.6) 
2.2.3. Documentacao e Normatizacao 
Para regulamentar a normatizacao surgiu a lnternacional Organization for 
Standartization- ISO fundada em 1947 por 25 pafses, dentre eles o Brasil, que e 
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uma federacao mundial de organismos de normatizacao. Em cada pafs s6 ha uma 
entidade para representa-la, o representante brasileiro e a ABNT. 
As normas ISO foram inspiradas nas normas Britanicas da serie BS 5750, embora possam 
ser encontrados t6picos nitidamente extrafdos das normas Ganadenses GSA Z.299.1 a 4. 
As ISO 9001 a 9003 se assemelham as partes 1 a 3 da BS 5750, e as GSA Z.299.1 a 4 (a 
26 divisao em tres nfveis adotada pela BS, sobrepujou a filosofia Ganadense, que adotou 
quatro nfveis). A ISO 9004 se assemelha as normas Americanas ANSI/ASQG Z1.15, tendo 
o mesmo objetivo de atender as empresas que optem voluntariamente pela implementacao 
de um SQ. A ISO 9000, alem de incluir conceitos basicos, descreve as demais, sendo 
paralela a GSA Z.299.0 e a antiga BS 5750 parte 0. Sua aplicacao na America Latina tem 
facilitado a padronizacao de conceitos utilizados em diferentes ramos industriais, sem falar 
nas vantagens que isso tem trazido em termos da insercao do pals na economia mundial 
(BOEHME, 1999, p.3). 
A norma preve que uma empresa de porte pode ter urn manual geral, e 
outros cobrindo determinados setores ou etapas do ciclo de qualidade, no projeto, 
no fabricacao, ou em outros. As normas adotaram a definicao usual de garantia da 
qualidade ligada ao grau de confianca de que urn produto ou servh;o atende a 
determinados requisites. Para tais requisites sao necessaries documentos que 
registrem a polftica da qualidade, sistemas e praticas de uma organizacao. 
Urn sistema da qualidade e constitufdo pela organizacao de documentos 
que definem as responsabilidades, os procedimentos dos processes, os pianos e 
registros. E necessaria estabelecer a devida organizacao da emissao de toda essa 
documentagao, bern como estabelecer condigoes para o controle de produto e de 
processo. 
A normatizagao surgiu com a revolugao industrial, quando se percebeu a 
necessidade da produgao em larga escala, expansao do comercio e a redugao de 
custos. visa a elaboragao de normas tecnicas atraves de consenso entre 
produtores, consumidores e entidades governamentais. 
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De acordo como INMETRO (1994, p.73)" normatiza~ao eo resultado de 
um processo de realizado em um certo ambito e aprovado por uma autoridade 
reconhecida que pode tomar a forma de um documento normativo que contem 
uma serie de condi~oes que devem ser cumpridas e persegue os fins de maxima 
economia global, seguran~a e fixa~ao de conhecimento" 
A norma certifica um Sistema "da" Qualidade e nao "de" Qualidade, o que justifica que o 
foco de uma certifica9ao nao e, e nem nunca foi, a qualidade do sistema implantado mas 
sim a existencia de um sistema que pudesse garantir a sua repetitividade apesar das 
pessoas que a executam. A norma nao tern a pretensao de substituir o cliente na 
interpreta9ao do que e um produto de qualidade mas apenas e tao somente em poder dizer 
ao mercado, atraves da certifica9ao, que a empresa fabricante de determinado produto ou 
prestadora de um determinado servi90 definiu uma sistematica padronizada de trabalho 
que obedece a alguns princfpios basicos, ou seja, os requisites da norma, e que a 
substitui9ao das pessoas nao afetara este sistema pais ele esta totalmente documentado 
atraves de procedimentos escritos que sao auditados periodicamente por pessoas 
independentes. (INMETRO, 1994,p.74) 
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2.3. DEFINICOES PARA A QUALIDADE 
A definic;ao do termo qualidade depende do ambito em que ocorre. Possui 
interpretac;oes diversas em diferentes empresas, conforme grupos de uma mesma 
organizac;ao, de acordo com o entendimento de cada indivfduo. Por isso mesmo, a 
qualidade continua facilmente mal entendida com decorrencias que prejudicam as 
empresas que desejam implementa-la. Uma melhor compreensao do termo e 
fundamental para que a qualidade possa assumir func;ao estrategica na 
competitividade. 
GRIFO e LAZOSKI & BENINATTO (1993, p. 29) "Variabilidade e entendida 
como "a diferenc;a, mesmo que mfnima encontrada na medic;ao de varios objetos 
do mesmo tipo, produzidos pelo mesmo processo." Tecnicas estatfsticas 
notadamente graficos de controle de processo, sao propostos por permitirem a 
distinc;ao entre "causas especiais e comuns" - as primeiras atribufdas a indivfduos 
ou maquinas, e as outras de responsabilidade gerencial, como falhas das 
materias-primas que tomam parte em varias operac;oes. 
DEMING (1990, p.37) assim se expressa: "( ... ) a qualidade desejada 
comec;a com a intenc;ao, que e determinada pela direc;ao. A intenc;ao tern de ser 
traduzida para pianos, especificac;oes, testes, numa tentativa de oferecer ao 
cliente a qualidade pretendida, e tudo isso e da area de responsabilidade da 
administrac;ao.". 0 comprometimento dos nfveis estrategicos e fundamental para a 
produc;ao da qualidade seja de produtos ou servic;os. 
DEMING (1990, p.125) tambem reconhece a amplitude do conceito de 
qualidade que "s6 pode ser definida em termos de quem a avalia. ( ... ) A 
dificuldade de se definir a qualidade esta na conversao das necessidades futuras 
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do usuario em caracterfsticas mensuraveis, de forma que o produto possa ser 
projetado e modificado para dar satisfacao por urn preco que o usuario pague." 
0 consumidor pode levar varios anos para formar opiniao para muitos tipos 
de produtos e servicos. Por isso e interessante notar sua acao ja entre 1950 e 
1952 no Japao, quando apresentou os metodos modernos de pesquisa de 
mercado, combinando levantamentos porta a porta pelos participantes dos seus 
cursos com exposicao a rigorosas tecnicas de amostragem. 
A abordagem possui urn forte ingrediente gerencial e focaliza planejamento, 
fluxo organizacional, responsabilidade gerencial para qualidade e a necessidade 
de estabelecer metas e objetivos para a melhoria. 
JURAN (1990, p.11) admite a existencia de varias definicoes para a 
qualidade em sua obra. "Urn dos significados da qualidade e desempenho do 
produto.". 
Este resulta das caracterfsticas do produto que levam a satisfacao, e 
interferem na decisao de compra; elas afetam as vendas e neste caso qualidade 
mais alta geralmente custa mais caro. 
Pode-se estar satisfeito com algumas caracterfsticas, mas existe a 
insatisfacao com a outras, uma expectativa de melhoria ou inclusao de atributos. 
Deficiencias do produto afetam os custos, por falhas no uso e necessidade de 
garantia, repeticao de trabalhos e desperdfcio. 
CROSBY (1992, p.31 ), define qualidade como "conformidade com 
requisites". Enfatiza que ao se referir a qualidade de algum objeto, deve-se definir 
esse objeto em termos especfficos, e quando "todos os criterios estiverem 
definidos e explicados sera possfvel e praticavel a mensuracao da qualidade." 
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De acordo com ISHIKAWA (1993, p. 44) termo qualidade interpretado de 
forma mais ampla significa "qualidade de trabalho, qualidade de servic;o, qualidade 
de informacao, qualidade de processo, qualidade de divisao, qualidade de 
pessoal, incluindo operarios, engenheiros, gerentes e executivos, qualidade de 
sistema, qualidade de empresa, qualidade de objetivos etc." 
E nftida a atencao dada a valorizacao do homem, com foco no trabalhador, 
cabendo a gerencia a funcao de ensinar, orientar. A direcao deve transferir 
beneffcios alcancados aos colaboradores e sociedade. A integracao das 
atividades deve ser a principal ferramenta a ser utilizada no esforco pela qualidade 
de uma empresa. 
E forte a enfase no papel social da empresa, numa acao que contemple 
fatores humanos dentro e fora da organizacao: deve-se compreender a qualidade 
como inerente ao trabalho, fazendo parte e sendo resultado do trabalho, com a 
construcao da qualidade de vida de cada urn e da sociedade. 
0 sistema de qualidade evidencia-se desde o desenvolvimento e projeto de 
novos produtos ou servicos, sendo aperfeicoado atraves da estrutura da empresa. 
E reforcado para uma malha de relacoes que cobrem as funcoes da qualidade, de 
modo a permitir ao cliente perceber que a qualidade esperada e prometida esta 
garantida. 
Ishikawa e considerado urn pioneiro no Controle de Qualidade Total, e 
dentro de sua visao ampla para o conceito de qualidade, este tambem pode ser 
chamado conforme ele mesmo diz, de "controle de qualidade integrado", "controle 
de qualidade com participacao total", e "controle de qualidade da administracao"; o 
importante e que todos estejam participando. A razao do controle de qualidade e a 
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de alcancar a qualidade adequada as exigencias do consumidor e para isso, e 
necessaria saber o que significa este termo. 
ISHIKAWA (1993, p. 38-39) afirma que o "controle de qualidade comeca 
com a educacao e termina com a educacao. ( ... ) Quanto mais forem educados os 
empregados, mais beneffcios serao auferidos pela empresa e pelos pr6prios 
empregados." 
Por isso o conceito de qualidade deve ser amplo, porque como diz 
Ishikawa, ela comeca com acoes na empresa, que educa e treina seus 
integrantes, e promove a qualidade em toda a nacao. 
0 conceito de qualidade muda conforme o contexto de quem a avalia. Esta 
afirmacao classica, remete a uma analise que verifica que entre os varios 
conceitos emitidos, existe urn foco comum. 
Segundo GARVIN (1992, p. 257) "Qualidade e tanto urn problema como 
uma oportunidade" para as empresas. Conduz sua analise do conceito, pela 
evolucao da qualidade dentro das empresas, onde de uma restrita disciplina 
tecnica como objetivo de detectar problemas de fabricacao, passou para todos os 
estagios desde o projeto ate a comercializacao. 
0 significado competitive da qualidade conduz sua definicao a partir do 
ponto de vista do cliente; ligada com lucratividade tanto da comercializacao como 
do custo; necessitada de melhoria continua e nfveis que excedessem os atingidos 
por concorrentes; estruturada num processo de planejamento estrategico; obtida 
atraves de amplo comprometimento de toda organizacao, liderado pela alta 
gerencia. Para implementar esta nova abordagem competitiva da qualidade, as 
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empresas necessitam em primeiro Iugar entender o que qualidade significa para 
seus clientes. 
2.3.1. Qualidade nos Servicos 
A argumentacao a favor da qualidade de servicos e o diferencial competitivo 
que o servico representa. Justifica-se esta afirmacao pela evidente evolucao nas 
orientacoes seguidas na competitividade: 
DAVIDOW & UTTAL (1991, p. 41) "a competicao aparentemente progride 
de caracterfsticas para custos, depois para qualidade e por fim para servico." 
A explicacao desta evolucao influiu sensivelmente na escolha deste tema de 
trabalho; a maioria das empresas esta com suas preocupacoes direcionadas para 
a qualidade como fator de competitividade - a evolucao descrita por estes autores, 
indica que o proximo fator de vantagem comparativa sera o servico ao cliente. 
E comum o jargao de que "o cliente e rei". lmportante que seja, mas nao s6 
como ret6rica para atraf-los; e essencial uma estrutura de producao de servicos 
compatfvel com as necessidades identificadas, pois a cortesia nao sustentara por 
muito tempo servicos sem qualidade. Este e urn apelo muito comum na 
diferenciacao de servicos em concorrencia, mas pouco evidente em suas 
estruturas considerando os desempenhos que tern suas ofertas. 
De acordo com LOBOS (1993, p. 26). "A chave da Gestao da Qualidade em 
Servicos consiste em descobrir, primeiro, o tipo de servico predominante e, 
depois, implantar a melhor forma de gerencia-lo. Alem de se estar preparando 
para mudar essa ordem de coisas assim que o mercado o requerer.". 
Estabelecidos estes direcionamentos da empresa, esta entao deve se estruturar 
para proporcionar uma experiencia total de valor para o cliente. Embora seja 
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importante compreender o cliente, esclarecer a estrategia e conseguir que as 
pessoas pensem a respeito do valor para o cliente, o teste verdadeiro esta na 
maneira pela qual as coisas sao feitas no dia-a-dia. 
2.3.2 Princfpios da qualidade de ServiQOS 
Os aspectos fundamentais para a qualidade conforme propoe H. Keith 
Denton sao aQao gerencial, abordagem sistematica do atendimento e pessoas. E 
contundente quando afirma que o enfoque e de que "serviQos sao pessoas". 
DENTON (1990, p.12). Desenvolve estes aspectos em doze princfpios. 
a) Visao Gerencial 
A capacidade de comunicar "visoes (Jnicas" para as organizaQ6es eo que 
diferencia altos administradores; devem ter uma visao clara de como as coisas 
devem ser, e fazer que os outros aceitem desta forma; "personalidade dividida" 
pode destruir uma organizaQao. 
Conforme destacado por DENTON (1990, p.93-94) "a qualidade em 
serviQos necessita de identificaQao entre os nfveis hierarquicos". 
b) Desenvolver um nicho Estrategico 
A avaliaQao de pontos fortes define os segmentos especfficos de mercado 
para oferecer serviQos de qualidade; a empresa deve ser capaz de responder 
sobre o que e importante para a cliente e como pode se destacar em relaQao a 
concorrencia. ServiQos sem respostas sao fraquezas, recomendando-se para 
evita-los, uma organizaQao que permaneQa simples e especializada. 
c) A alta administraQao deve demonstrar Apoio 
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0 apoio deve ser demonstrado por acoes atraves de constancia de 
prop6sitos, contato direto com o cliente, forma de servicos prestados, polftica de 
incentivos; a visibilidade pessoal de envolvimento da alta administracao e 
necessaria para orientar acoes e decisoes. 
d) Entender o Neg6cio 
Uma pessoa envolvida no processo, de qualquer escalao, deve entender o 
neg6cio como urn todo, compreendendo sua polftica e o conjunto de acoes que a 
organizacao deve empreender; formas de promover tal entendimento, e a 
contratacao funcionarios apenas para cargos de infcio de carreira visando que sua 
formacao desenvolva-se dentro da empresa, e ainda a rotacao gerencial. 
e) Aplicar fundamentos Operacionais 
0 gerenciamento operacional e que produz os altos nfveis de servicos; 
enfatiza tecnicas de producao que e a mesma coisa que operacao, pois nao 
adianta desenvolver conceitos com procedimentos operacionais falhos. 
f) Entender, respeitar e monitorar o Cliente 
Deve ser meta primaria da empresa que deseja melhorar servicos, o 
acompanhamento de clientes: identificando necessidades, buscando retorno e 
satisfacao; deve ser atitude ativa com criatividade e agilidade. Este enfoque 
tambem cabe para clientes internos. Neste princfpio, inclui-se o conhecimento do 
que faz a concorrencia. 
g) Usar tecnologia Apropriada 
Pode ser uma forma importante de melhorar servicos, desde que nao 
comprometa a meta de ficar proximo ao cliente, fornecedores de servicos com alta 
qualidade nao usam a ultima tecnologia; em vez disso, mais importante, eles usam 
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a ultima palavra em termos de administrac;ao voltada para pessoas. Eles sabem 
que nao podem usar tecnologia para substituir pessoas. Em vez disso, sabem que 
a tecnologia pode fazer com que as pessoas obtenham servic;os e produtos com 
melhor qualidade. 
A mentalidade de linha de montagem e util para produtividade no curta 
prazo, mas nao para a melhoria da qualidade a media e Iongo prazo. 
h) Necessidade de lnovar 
A inovac;ao deve se dirigir a partir da compreensao das necessidades dos 
clientes. Deve-se explorar continuamente novas formas de fornecer o servic;o em 
termos de perfis, experiencias, tecnologia, conhecimento e organizac;ao do 
trabalho; "nao significa que e preciso estar no 'estado da arte' ". 
lnegavelmente a Pesquisa e Desenvolvimento e importante fator de 
vantagem competitiva, e o setor de servic;os esta crescendo neste investimento 
(urn quarto das despesas com P&D industrial nos EUA). 
i) Contratac;ao de pessoas Certas 
Clientes querem pessoas que os ajudem, que possam e queiram solucionar 
problemas. As caracterfsticas podem ser desenvolvidas por treinamento, mas ja 
comec;am com o recrutamento e selec;ao de pessoas com perfil para o cargo. 
j) Treinamento com base no Perfil 
Este treinamento focaliza o desenvolvimento das formas de melhorar a 
qualidade em servic;os, e mais do que aprender cortesia. Sao funcionarios bern 
treinados que fazem a tecnologia funcionar porque sao eles, que em ultima 
instancia, entregam o que se promete. 0 treinamento deve ser montado no 
respeito a inteligencia pessoal. 
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k) Definicao de padroes, medicao de desempenho e Acao 
Melhorias nos servicos nao correm sem que se saiba o que realmente esta 
sendo feito. 
DENTON (1990, p. 214) "lnstituir uma perspectiva de cliente e mais facil 
quando as metas estao definidas, o desempenho e medido e comparado com os 
padroes. Se houver urn desvio entre o que se espera (padroes) e o que se 
consegue (comportamento real), existe espaco para melhorar" .. 
I) Estabelecimento de lncentivos 
A motivacao e autoridade necessarias tornam a qualidade de servico 
destacada; mas e importante que pessoas assim envolvidas, percebam a conexao 
entre acoes e resultados. Pessoas tern inteligencia e esperam ser pagas de 
alguma forma pelos resultados de seus servicos. Nao importa o uso de incentivos 
financeiros ou nao, mas duas coisas sao necessarias: urn programa de incentivos 
efetivo criado pela alta administracao e organizacao sistematica da variedade de 
incentivos programados. 
2.3.3. Modelo do servico de Qualidade Total 
Karl Albrecht enfatiza que o modelo de Servicos de Qualidade Total (SQT) 
que propoe, e mais uma descoberta do que invencao. 
ALBRECHT (1993, p.62) "E uma percepcao que emergiu do estudo das 
filosofias, abordagens a lideranca e praticas empresariais de urn grande numero 
de organizacoes comprometidas com o cliente e de desempenho notavel". 
a) Mercado e Pesquisa de Clientes 
Verificar quais sao os elementos crfticos que conquistam e mantem 
neg6cios, implica compreender necessidades basicas, instintos, situacoes de vida, 
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problemas de motivacoes de compra dos clientes. Sao dois os tipos de pesquisas 
para compreender clientes: 
Pesquisa de mercado que e a investigacao da estrutura e dinamica do 
mercado que se pretende, incluindo identificacao de segmentos de mercado, 
analise demografica, escolha de nichos crfticos e analise de forcas competitivas. 
Pesquisa da percepcao do cliente que procura compreender as 
expectativas, pensamentos e sentimentos do cliente em relacao ao servico 
produzido; visa discernir urn conjunto de criterios para fatores crfticos que influem 
na escolhas do cliente entre concorrentes. 
b) Formulacao de Estrategia 
A expansao da forma de abordar o neg6cio para conquistar e manter 
clientes exige: 
Saber identificar claramente qual o neg6cio, missao, valores e crencas 
essenciais; Adotar abordagens estrategicas para sucesso atraves do valor para o 
cliente; Reposicionar para sempre estar centralizada no cliente e melhorar 
qualidade dos servicos; Rever estrategias competitivas confirmando, ou ajustando, 
ou transformando o conceito de servico. 
c) Educacao, treinamento e Comunicac;ao 
Urn processo intensivo, continuo e especffico de educacao do pessoal 
quanto aos clientes e papel no servico de qualidade, significa: 
Habilidade de comunicacao do valor do cliente a todos; Compreender a 
magnitude dos investimentos necessaries; Desenvolver e manter coletivamente 
conhecimentos, capacidade e compromissos humanos a entrega do servico ao 
cliente; Criar e manter culturas saudaveis de informacao; Desenvolver "kow-how 
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coletivo" por valores, crencas, fatos e desempenhos comunicados; Conquistar e 
manter o compromisso dos funcionarios com o espfrito de servico. 
d) Aperfeicoamento de Processos 
Todos os sistemas devem sua existencia ao objetivo de entrega de valor 
aos clientes, sejam externos ou internos, e estao sujeitos a revisao. 
Saber mudar a si mesmas para satisfazer suas missoes; nao tolerar 
burocracia e "loucura organizacional" (disparidades); Compromisso com melhoria 
continua da qualidade em todos os nfveis de lideranca; Buscar ativamente 
funcionamento que atenda todos os clientes; Examinar, questionar e rever cada 
processo, procedimento, polftica, regra ou metodo de trabalho. 
e) Avaliacao, medicao e Feedback 
Servicos de qualidade sao possfveis com informacoes, que dao poder as 
pessoas; para ajudar funcionarios deve-se: 
Saber o que clientes desejam, necessitam e como estao realizando esta 
satisfacao; Auto-avaliar continuamente todos os aspectos da empresa; Assegurar 
que pessoas recebam feedback, reconhecimento e apreciacao pelas contribuicoes 
que realizam; Alinhar processos internos de premiacao com prop6sitos 
empresariais; Medir valor para o cliente e processos organizacionais criticos. 
2.3.4. Estrategias para a Qualidade 
0 conceito do planejamento estrategico de atividades tern grande aceitacao 
entre as empresas bern dirigidas durante os ultimos tempos. E evidente que a 
existencia de uma estrategia clara e explfcita, para direcionar acoes diarias, e 
melhor do que enfrentar a realidade do meio externo de modo improvisado. Nisso 
firma-se o planejamento estrategico e no seu desenvolvimento verifica-se que sao 
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muitos os modos de enfrentar os problemas competitivos, onde a qualidade do 
produto ampliado faz a grande diferenca. 
A direcao estrategica vem como conseqOencia do pensamento estrategico 
que deve estar difundido na organizacao, onde o exito nao esta nos conceitos mas 
na habilidade de sintonizar todos os niveis da empresa com o desenvolvimento 
pessoal e com a estrategia. 0 processo de direcao estrategica deve ser visto 
como um sistema que integra as formas de dirigir as diversas areas 
administrativas, tornando coesa e relacionando todas as funcoes pr6prias do 
trabalho executivo. Nao deve, portanto, estar alheio aos programas para a 
qualidade alias, o inicio do espaco para a qualidade total esta no planejamento 
estrategico global da alta direcao da empresa. 
Esta visao para a direcao estrategica procede daquela reconhecida 
necessidade de nao separar o planejamento da acao, e neste caso sao 
fundamentais: o enfoque integrado, para nao resolver problemas complexos com 
solucoes unidimensionais; e, a visao sistemica, para a concepcao da organizacao 
como um conjunto de subsistemas. Aqui particularmente se reforca o enfoque do 
Marketing lntegrado, colocando a importancia do cliente em todos os niveis - base 
de avaliacao da qualidade em tudo o que se faz. 
0 processo de direcao estrategica deve reconhecer que alem da 
organizacao ser um meio para a consecucao da estrategia, e determinants da 
estrategia exeqOfvel. Neste sentido, a estrategia ideal presume seu alcance por 
mudancas organizacionais. 
E impossfvel pensar em desenvolver sistemas para a qualidade sem 
gerenciar mudancas, pois o cerne do processo e justamente a melhoria continua, 
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sempre ajustando fatores internos para a competitividade da organizac;ao isto e, 
obter transformac;ao. 
Mudancas exeqOfveis na organizac;ao sao basicas para a implementac;ao 
de estrategias empresariais. Deve-se par isso planejar e projetar mudancas 
toleraveis a micro-cultura atual, retocando valores e vencendo habitos adquiridos 
que podem se tamar impedimentos para alcance da estrategia. E sempre bam 
lembrar que para uma empresa atual, a acomodac;ao e o caminho da 
obsolescencia, nao se justificando ignorar as dificuldades envolvidas para a 
melhoria. Projetar mudanc;as toleraveis nem sempre e simples, mas casas bern 
sucedidos em programas para a qualidade, na maioria procuram: Respeitar a 
cultura local, introduzir pratica e sistemas que aproximem a organizac;ao da 
estrategia de qualidade a alcanc;ar gradativamente; Criar equipes interfuncionais 
(grupos-tarefa, "task-forces") com objetivo especffico de urn projeto de 
melhoria; Elaborar sucessivos pianos de melhoria pessoal, cuidando da coerencia 
entre posic;ao ocupada e func;oes necessarias a organizac;ao como base para 
mudanc;as comportamentais no ciclo Qualidade de Vida- Qualidade de Vida no 
Trabalho- Recursos Humanos para a Qualidade- Qualidade Pessoal. 
2.3.5. Competencia e motivac;ao para a Qualidade 
Convem que se defina muito bern o que seja competencia. Muita confusao 
tern sido causada quando o termo e usado indiscriminadamente dentro das 
empresas. Ponto relevante e considerar o ambito a que se refere, quando se 
avalia competencia; deve-se distinguir a competencia legal da profissional. 
lnteressa em programas para a qualidade especificamente desenvolver a 
competencia profissional. 
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As condicoes em que se desenvolve o exercfcio da competencia, tambem 
devem ser consideradas. Comumente, nao se sabe se por conveniencia ou 
desconhecimento, a competencia de urn indivfduo e aferida por aspectos 
unicamente relacionados com seu empenho pessoal. Observa-se contudo que, 
muitas vezes pode a competencia, nao se expressar devido a condicoes alheias a 
vontade exclusiva do indivfduo. 
E o caso de condicoes ambientais que podem frustrar a vontade pessoal 
para urn comportamento competente. Fica compreensfvel, analisando-se o 
mecanismo de mudanca comportamental considerando que tais condicoes 
ambientais, correspondem ao elemento "disponibilidade". 
0 treinamento visa a competencia para a qualidade, atraves do 
desenvolvimento de atitudes baseadas no conhecimento tecnico e na habilidade. 
Sera deficiente se nao incluir as particularidades discutidas para o 
desenvolvimento da competencia, e uma perda de tempo da empresa, se o 
funcionario nao quiser. Portanto, outro ingrediente soma-se as estrategias de 
mudancas: o indivfduo devera estar diante de uma situacao motivadora. E, aqui 
vale o que foi apresentado como mecanismo comportamental, quando se deseja 
gerar motivos para a acao isto e, motivacao. Tanto senso de competencia como 
motivacao deverao se sustentar num contexto organizacional, onde a estrutura da 
empresa garanta a percepcao de urn ambiente com disponibilidade para 
expressao do comportamento para a qualidade, pelos seus funcionarios. 
0 nfvel de auto desenvolvimento influencia diretamente o senso de 
competencia de urn indivfduo, gerando a eficiencia profissional e empresarial. 
Deve ser abordado considerando como motivadores: Processos individuais que 
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incluem auto estima, autoconfianQa e slmbolos (estere6tipos); Processos 
interpessoais relativos a empatia, comunicaQao e expectativas de comportamento 
atraves de equipes/parceria/polivalencia; Processos organizacionais enfatizando 
nlveis de decisao, metas e formas de reconhecimento. 
E posslvel treinar pessoas nestes processos, ajudando-as a se auto-
motivarem diante de condiQ6es disponlveis em determinados momentos de uma 
organizaQao. 
2.3.6. ConsideraQ6es de custos para a qualidade de ServiQOS 
A analise de custos da qualidade sempre foi uma questao complexa em 
termos da apuraQao dos fatores indiretos envolvidos. Particularmente no caso de 
serviQos, pelo carater extremamente imprevislvel destes fatores, em geral ligados 
a percepQ6es e comportamentos, a complexidade tambem permanece. Contudo, 
sabe-se que e posslvel fazer analises de custo/beneflcio de alternativas, de modo 
comparativo entre fatores conhecidos, para direcionar decisoes numa base nao 
emplrica. 
Qualquer que seja o modelo adotado para estudos de custos da qualidade, 
no caso de serviQos, alguns pontos podem ser importantes nas consideraQ6es de 
fatores. A analise de custos da qualidade pode ser simples ou elaborada, caso se 
queira analisar urn processo de forma muito detalhada. E importante associar os 
custos relevantes ao processo que se quer compreender. 
Deve-se tambem lembrar, caso este seja o interesse, que faz sentido 
analisar quanto custa para o cliente fazer neg6cios com a empresa, alem daquilo 
que se cobra pelos serviQOS. 0 desenvolvimento da qualidade de serviQOS envolve 
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ferramentas simples, que desloca o foco tradicional de atenc;ao da geremcia da 
reduc;ao de custos, para a melhoria da qualidade. 
ALBRECHT (1993, p.162) Assim se expressa quanto a "Qualidade e Gusto: 
Voce raramente melhora a qualidade reduzindo os custos, mas com frequencia 
pode reduzir os custos melhorando a qualidade." 
E importante considerar em alternativas de aumento do nlvel de qualidade 
ou acrescentar perifericos ao servic;o-nucleo: a empresa deve estar absolutamente 
certa de que pode administra-los com consistencia e eficiencia de custo 
necessarias. 
NORMANN (1993, p.69) "E facil aumentar expectativas, mas muito diflcil 
reduzHas. ( ... ) E excessivamente perigoso criar expectativas que se provam 
imposslvel de ser atendidas." 
DAVIDOW & UTTAL (1991, p.55) afirmam que em "todos os setores, 
quando os competidores estao em igualdade de condic;oes, aqueles que derem 
maior importancia ao servic;o ao cliente sairao vencedores", numa analise de 
custo-beneflcio. 
0 impacto de servic;os ao cliente de alta qualidade e variavel, mas sempre 
positivo. Pode-se verificar que mesmo em monop61ios, ditaduras, ou situac;oes que 
levem pela pobreza consumidores a comprar exclusivamente pelo prec;o, a 
indiferenc;a ao servic;o e perigosa. 
Contudo, as recompensas do servic;o parecem ser maiores em: Mercados 
amadurecidos (autom6veis, equipamentos agrlcolas e certos produtos qulmicos); 
Setores altamente competitivos (transporte aereo, equipamentos para escrit6rio e 
alimentos industrializados); Mercados de bens primaries (industria bancaria e 
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siderurgica onde o servic;o ao cliente e a unica forma de diferenciac;ao); Empresas 
baseadas em produtos que custam muito, duram pouco tempo e precisam de 
manutenc;ao e assistencia tecnica para serem uteis. 
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2.4. TRANSFORMAQAO ORGANIZACIONAL 
A velocidade das transformac;oes que vern ocorrendo no cenario 
empresarial tern provocado uma verdadeira corrida das empresas ao arsenal de 
tecnicas gerenciais disponfvel. 
SENGE (1999, p. 5) "Eias tentam a qualidade total, a reengenharia de 
processos do neg6cio, a eliminac;ao de fronteiras, as alianc;as estrategicas ou o 
planejamento por cenarios, muitos procuram construir organizac;oes que 
aprendem". 
Percebe-se, mesmo que em nfveis diferenciados, esforc;os empresariais 
para a melhoria continua dos diversos processos que compoem as organizac;oes, 
sejam gerenciais ou ligados as atividades fins. 
Com a disponibilidade das normas internacionais ISO serie 9000 a partir de 
1987, urn grande movimento para implantac;ao de programas de gestao da 
qualidade se alastrou mundialmente; inicialmente na Europa e, posteriormente, 
nos demais pafses, inclusive Japao e Estados Unidos. 
Muitos sao os beneffcios dessa implantac;ao, tais como: melhoria no 
relacionamento com clientes, maiores vantagens competitivas, aumento no 
numero de funcionarios treinados, aumento de produtividade, abertura de novos 
mercados, parcerias com fornecedores, etc. 
Esses programas trazem embutidos em sua proposta urn conjunto de 
conceitos que, se nao sao originais, possuem, pelo menos, uma apresentac;ao 
atraente. E melhorias vern, realmente, sendo alcanc;adas seja em termos de 
tecnicas gerenciais, ou em termos do comportamento dos gerentes. 
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Os gerentes, notadamente a chamada "media gerencia", reagem 
ostensivamente contra as mudancas, ou praticam a "resistencia branca", conceito 
criado para este estudo para traduzir o comportamento daqueles que dizem 
acreditar nas propostas de mudanca apresentadas, mas que nao alteram seus 
habitos. Aceitam e pregam os novas conceitos, mas se relacionam com suas 
equipes e pares de urn modo que atrasa o alcance das melhorias pretendidas. 
0 seu discurso nao condiz com a pratica em termos de mudanca de 
paradigma. Nao conseguem conduzir suas equipes a agirem de maneira pr6 ativa, 
canalizando as iniciativas pessoais e interpessoais para alavancar o processo de 
mudanca e para a consecucao coletiva das metas da organizacao. 
SENGE (1999, p. 20), afirma que a maior parte das iniciativas de mudanca 
serias acaba esbarrando em questoes intrfnsecas ao sistema gerencial 
prevalecente: "Dentre essas questoes esta o comprometimento dos gerentes com 
as mudancas somente enquanto elas nao os afetam; t6picos indiscutfveis que sao 
arriscados de se abordar; e o habito arraigado de se atacar os sintomas e ignorar 
as causas sistemicas mais profundas dos problemas." 
Para GONCALVES (1998, p.13), os novas tempos exigem ideias 
inovadoras e eficazes, no entanto, a maioria dos administradores continua a 
repetir o mesmo padrao, pensando que seus exitos passados vao criar o futuro. 
"Nao que seus gerentes nao enxerguem a necessidade de mudar: muitas vezes 
eles nao entendem que os mecanismos que estao utilizando para mudar nao 
promovem a mudanca necessaria." 
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As novas diretrizes de urn ambiente globalizado e competitivo exigem 
inovac;oes na forma de gestao das organizac;oes, e estas precisam estar 
orientadas para o atendimento das necessidades e expectativas dos clientes. 
Para MORGAN (1996, p.14), "os administradores e os profissionais das 
empresas desde o mais simples funcionario ate o diretor tern que aprender a levar 
em considerac;ao a mudanc;a como urn fator sempre presente em seu ambiente de 
trabalho". 
Objetivando atingir maiores nfveis de desempenho e obter vantagens 
competitivas, as organizac;oes vern procurando adotar modelos de gestao que 
visam agregar aos processos vigentes as necessidades e expectativas dos 
clientes, traduzidas em especificac;oes de produtos ou servic;os. 
Verifica-se que ha uma grande procura por programas de gestao da 
qualidade com base nas Normas ISO 9000, que tern como objetivo principal 
demonstrar a capacidade das organizac;oes em fornecer de forma coerente 
produtos que atendam aos requisitos dos clientes, aumentando continuamente a 
satisfac;ao destes. 
PEREIRA (1999, p.18), "afirma que a evidencia dos resultados dos 
Programas da Qualidade no Brasil, aliada ao estfmulo criado pelo governo com o 
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade, foram responsaveis pelo 
despertar de muitas empresas brasileiras para uma nova realidade". 
As normas ISO 9000 sao urn conjunto de exigencias ou requisitos de 
sistema de gestao da qualidade e de processos que uma organizac;ao tern que 
estabelecer, documentar e implementar para ser capaz de atender as 
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necessidades dos clientes. Sao diretrizes uteis para se estabelecer urn sistema de 
gestao da qualidade. 
Os programas de gestao baseados nas normas NBR ISO 9000 pressupoem 
urn envolvimento de todos os membros da organizac;ao no cumprimento de metas 
e diretrizes focadas no cliente e, no entanto, o que se encontra com mais 
freq0€mcia sao esforc;os isolados, conflitando com os defensores do "status quo". 
A expectativa da gerencia e o entusiasmo, a aceitac;ao e o 
comprometimento dos empregados. Mas o que de fato conseguem e muito 
menos. A comunicac;ao se rompe, os pianos de implementac;ao nao atingem os 
objetivos e os resultados ficam aquem das previsoes. 
2.4.1 Abordagens sobre a mudanc;a Organizacional 
0 fenomeno da mudanc;a organizacional ha muito vern demandando 
estudos e pesquisas dos cientistas e estudiosos das organizac;oes. 
MORGAN (1996, p.99), aborda quatro tipos de mudanc;a: de tecnologia, de 
metodos, de estrutura organizacional, e de pessoas. A mudanc;a tecnol6gica se 
refere a novas tecnicas, equipamentos e produtos para resolver problemas 
especfficos .A mudanc;a nos metodos e entendida pelo autor como "mudanc;as nas 
maneiras de se fazer as coisas", geralmente advindas de mudanc;as tecnol6gicas. 
Como mudanc;a organizacional o autor entende aquelas mudanc;as executadas 
para tornar a organizac;ao mais eficiente e capaz de responder aos problemas 
inesperados, tornando-se mais competitiva. 
Essas caracterfsticas da mudanc;a, apontadas podem ser encontradas na 
serie de normas ISO 9000. A norma, ao propor urn roteiro consistente de 
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implantacao ou de explicitacao do sistema de gestao da empresa, esta 
considerando que a mudanca deve ser 16gica e inteligfvel. 
De acordo com SILVA NETO apud NOGUEIRA (1991, p.33), eficacia e 
entendida como o "atingimento dos objetivos de maneira eficiente, ou seja, dentro 
dos requisitos mfnimos de racionalidade e rentabilidade no uso dos meios". 
Para a posicao de MORGAN (1996, p.147) de que "o melhor esquema (de 
mudanca) tambem devera ser explfcito ... para evitar a ambigOidade potencial em 
termos e relacoes a alta direcao deve assegurar que as responsabilidades e 
autoridades sao definidas e comunicadas na organizacao ". 
Para BENNIS (1976, p.158) as organizacoes aspiram as mudancas em 
decorrencia de "algum descontentamento, tensao, dilema ou crise - alguma 
discrepancia entre o presente e o ideal". Pode ocorrer do meio ambiente em 
rapida transformacao ou de processos internos. 
JUDSON (1980, p.24) define mudanca organizacional "como qualquer 
alteracao iniciada pela administracao na situacao ou no ambiente de trabalho de 
urn indivfduo". 
LOBOS (1979, p.361) "conceitua mudanca organizacional como algo 
estatico, vista que apenas reflete uma situacao do comportamento organizacional 
em urn determinado momenta, comparavel a outra situacao passada". 
A este comportamento ele da o nome de carater organizacional, urn 
conjunto relativamente coeso de caracterfsticas da cultura organizacional que 
expressa (ou sugere) o atual estado de coisas no que diz respeito ao 
comportamento das pessoas nas organizacoes. 
Para Morgan: 
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Uma interpretagao criativa dessa teoria permite verificar que as organizagoes estao sempre 
tentando atingir uma forma de confinamento auto-referencial em relagao aos seus 
ambientes, interpretando esses ultimos como projegoes das suas pr6prias identidades ou 
auto-imagem.Em segundo Iugar, auxilia na compreensao de que muitos dos problemas 
que as organizagoes encontram ao lidarem com os seus ambientes se acham intimamente 
ligados com o tipo de identidade que tentam manter. E, em terceiro Iugar, ajuda a perceber 
que as explicagoes da evolugao, mudanga e desenvolvimento das organizagoes devem dar 
basicamente atengao aos fatores que determinam a identidade de uma organizagao e, 
consequentemente, as suas relagoes como mundo exterior.(MORGAN, 1996, p.246). 
Apesar de existirem diversas tipologias de mudanca organizacional as 
ideias se aproximam quanto aos aspectos ou variaveis envolvidas: tecnologia, 
estrutura e pessoas. Parece haver urn consenso de que as pessoas sao o cerne 
do processo. 
NOGUEIRA (1991, p.37) "qualquer mudanca s6 pode ser realizada atraves 
das pessoas., no entanto reacoes favoraveis ou desfavoraveis aparecem como 
fator determinants do sucesso/insucesso da mudanc;a." 
Segundo PEREIRA (1999, p.18) o Brasil e urn dos pafses que mais 
aderiram aos Programas da Qualidade. Nos ultimos anos tem-se assistido a urn 
aumento constante de empresas que adotam os programas de qualidade, "seja 
pelas exigencias de garantia da qualidade para exportac;ao (ISO 9000), seja pela 
descoberta da efetividade do modelo no alcance da competitividade, tambem no 
mercado interno". 
A NBR ISO 9000 incentiva mudancas nas organizacoes a medida que 
incorpora elementos voltados para uma nova abordagem de administrac;ao em 
contraste com as premissas da administrac;ao cientffica. A NBR ISO 9000 defende 
que a empresa deve ser orientada para os clientes, incentiva urn gerenciamento 
por processos e uma harmonizac;ao entre os processos produtivos e 
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administrativos mantendo os recursos humanos comprometidos e com 
competencia para superar todas as dificuldades. 
CARVALHO (2000, p.42) aborda que foram estabelecidos oito princfpios de 
gestao da qualidade como pilares fundamentais. "Adotando essa filosofia, a norma 
deixa de ser uma ferramenta apenas para a qualidade e passa a ser, de maneira 
mais clara, um instrumento de gestao do neg6cio". 
2.4.2. Resistencia a Mudanca 
Segundo NOGUEIRA (1991 p.39) "toda mudanca parece exigir do indivfduo 
um certo grau de esforco no sentido de adaptar-se a nova situacao" 
Para PEREIRA (1999, p.3): "Lidar com a mudanca e algo complexo, que 
provoca reacoes especfficas nas pessoas, reacoes essas que nem sempre sao 
conscientes ou deliberadas, mas condicionadas por arquetipos, paradigmas e 
crencas arraigadas: o amago da nossa identidade". 
HERNANDEZ e CALDAS (2001, p.36) reforcam o carater individual e 
cognitivo da mudanca ao afirmarem que a "resistencia e tanto um fenomeno 
individual como grupal a resistencia vai variar de um indivfduo para o outro em 
funcao de fatores pessoais e situacionais" , ou seja, para um ser humano a 
realidade e aquilo que ele percebe. 
Cada pessoa decodifica a realidade de acordo com seus padroes mentais, 
suas experiencias e o contexto organizacional. 
Assim PEREIRA (1999, p.5) afirma: "0 processo de mudanca e sempre de 
auto mudanca, nao e possfvel mudar uma pessoa se ela nao quiser, ou nao se 
dispuser a isto ... Na verdade, comeca-se a provocar mudancas quando se 
consegue, de alguma forma, influenciar a percepcao dos outros". 
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MOTI A ( 1998, p.194) concorda com este pressuposto ao colocar a rea<;ao 
de uma pessoa diante da novidade como dependents de seus tra<;os de 
personalidade ou de sua experi€mcia de vida. "Normalmente, se aceita a novidade 
quando as pessoas compreendem que a altera<;ao de sua maneira de pensar e 
agir maximizara a sua satisfa<;ao relativa". 
Alem disso, o autor enfatiza que a altera<;ao da visao individual nao 
significa necessariamente a mudan<;a substancial no contexto. A organiza<;ao 
possui limites formais de a<;ao e pluralidades diversas e contradit6rias que moldam 
as formas dos funcionarios se adaptarem ou resistirem a mudan<;a. 
Propostas de mudan<;as anunciam e amea<;am altera<;ao nos interesses 
individuais e suas vincula<;oes com os grupos dominantes. Assim, segundo 
MOTIA(1998, p.195) "os funcionarios procuram arenar-se contra danos potenciais 
aos interesses, ... surgem as incongruencias ou discrepancias entre os objetivos 
organizacionais e os interesses e valores individuais". 
No entanto, MOTI A conclui: 
Na verdade, a ambiencia organizacional torna o indivfduo capaz de adotar 
comportamentos contradit6rios porque os conduz a pensar e agir de acordo com situacoes 
e grupos diferentes. Essa proposicao reforca crencas do senso comum sobre a habilidade 
humana em comportamentalizar o seu pensamento e conviver facilmente com contradi<;6es 
(MOTTA, 1998, p. 215). 
Considerando que a mudan<;a amea<;a os indivfduos no seu equilfbrio aos 
habitos estabelecidos, percebe-se uma tendencia em considerar que todas as 
pessoas sao "naturalmente" resistentes a mudan<;a. 
2.4.3. Abordagem a Mudan<;a 
TEBOUL (1991, p.229) descreve que colocar a qualidade numa dinamica 
que funcione significa promover uma revolu<;ao. Diz que uma "revolu<;ao nasce 
46 
sempre de uma crise, de uma defasagem entre a situacao atual e a situacao 
desejada", e nesta perspectiva a qualidade total pode ser implementada. 
a) Conduta de Partida 
A tomada de consciencia pode prever "a crise"; embora com menor 
frequencia, isso ocorre quando a direcao da empresa possui uma visao 
estrategica de Iongo prazo. 0 movimento, de qualquer modo, deve comecar de 
cima para baixo; iniciar em nfveis operacionais sem a tomada de consciencia da 
cupula, estara fadado ao fracasso. Em empresas de servico. onde a "linha de 
frente" esta em contato direto como cliente, nao se pode ser assim tao afirmativo. 
Contudo, mesmo sendo o nfvel operacional interprete direto das necessidades dos 
clientes, convem no caso de servicos, estar certo de que o resto da organizacao, 
sobretudo que o "suporte" esteja tambem preparado. 
0 autor propoe como enfoque essencial deste ponto: Conscientizacao; 
Direcao segura; Clima de confianca e de abertura; Campanha de sensibilizacao; 
Campeoes, experiencias-piloto e comite de pilotagem. 
b) Difusao do Movimento 
Resultados para a abordagem da Qualidade Total surgem da multiplicacao 
de projetos, dos grupos de melhoria, prevencao e progresso; significa muito 
trabalho. 
TEBOUL (1991, p.234) "qualidade significa 1% de inspiracao, mas 
sobretudo 99% de transpiracao". 
A credibilidade vira da divulgacao de resultados das experiencias e efetiva acao 
dos multiplicadores que conduzem o programa ("comites de pilotagem"). Assim, a 
difusao vern pelo foco em: Numero de projetos de melhoria; Projetos de reducao 
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dos erros e dos nao-valores; Projetos voltados para a redescoberta do cliente; 
Papel do comite de pilotagem. 
b) Consolidacao dos Testes 
Os impulso obtido das etapas anteriores sao mantidos pelos resultados 
concretos dos testes de experiencias-piloto. Condicoes que levam a 
transformacao bern sucedida referem-se a objetivos claros (pode-se "ver"), criacao 
de situacao favoravel ("poder"), know-how ("saber") e motivacao ("querer"). Estes 
fatores podem ser expressos em: Diagn6stico e definicao dos objetivos; 
Posicionamento frente ao diagn6stico para obter cooperacao; Resistencia a 
mudanca vencida pela confianca na nova estrutura; Know-how e aptidao por nova 
cultura tecnica de profissionais; Motivacao por condicoes de trabalho, tarefa 
significativa/variada/apropriada, autonomia, e reconhecimento por feedback; 
Estrategias de pilotagem baseadas na formacao de massa crftica atraves de 
marketing interno, promocao, formacao e reconhecimento de meritos. 
c) Manutencao do movimento e lnstitucionalizacao. 
As etapas anteriores mostram que a mudanca foi adotada na pratica com a 
propagacao do movimento por toda a empresa e ampliou-se para atingir 
desempenho global. A institucionalizacao vern quando este movimento realiza-se 
naturalmente nas estruturas existentes. 
De acordo com TEBOUL (1992, p.254) "Ouvindo o que o cliente tern a 
dizer, a fonte de progresso nao pode mais secar. A dinamica da qualidade 
comecou." 
Qualidade e urn conceito complexo que necessita ser gerenciado numa 
organizacao empresarial. Alem do mais, tudo indica que seja uma questao 
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estrategica, e nao tatica - tampouco, e esforvo imediatista, mas de Iongo alcance. 
Fica claro que a linguagem de hoje exige que: 
Quando se fale em qualidade, trate-se desta em todos os aspectos da 
produQao, desde produtos e serviQos ate fatores humanos, posiQao competitiva, 
entre outros. 
Quando se fale em qualidade, pense-se em sistemas que englobam todos 
os processos que contribuem para a satisfaQao do cliente. 
2.4.4. Desenvolvimento organizacional da qualidade de ServiQOS 
0 Desenvolvimento Organizacional (D.O.) e um modelo de tratar mudanQas 
de forma mais abrangente. Visa fazer com que a organizavao passe para um nfvel 
mais elevado de funcionamento, e ao mesmo tempo, melhore muito o 
desempenho e a satisfaQao dos seus integrantes. lnclui mudanQas estruturais e 
tecnol6gicas valendo-se de estrategias que visam mudanQas no comportamento 
das pessoas e em suas relaQ6es de trabalho (estrategias educacionais e 
estruturais). 
A informaQao e conscientizavao nao resolvem, por si s6s, se as pessoas 
continuam trabalhando em estruturas que reforQam comportamentos nao 
participativos, como ocorre na divisao de trabalho hierarquica tradicional. E 
mudanQas estruturais, como o envolvimento de funcionarios em grupos, tambem 
nao resolvem, pois sem um esforvo de conscientizavao, estes tendem a buscar 
seguranQa na dependencia em relaQao a seus superiores. As questoes da 
Qualidade de ServiQos nao se furtam neste contexto eo sucesso da implantaQao 
de seus programas, prende-se a perfeita identificaQao de necessidades de 
pessoas dentro e fora de empresas. 
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JURAN & GRYNA (1993, p.38) "0 primeiro passo no planejamento da 
qualidade para qualquer produto/servico conforme, e identificar quem sao 
clientes". 
Acompanhando o produto/servico e verificando quem ele afeta e o meio de 
identificar clientes, e isso deve ser feito em todo o ciclo de producao do mesmo, 
por exemplo, atraves de urn fluxograma do seu processo produtivo. 
A etapa seguinte e a de descobrir necessidades dos clientes, todos -
internos e externos. A estes conceitos esta intimamente ligado o produto 
ampliado, aqui defendendo-sa os aspectos do Servico Total que a ele sao 
agregados. 
A pesquisa mercadol6gica e a forma de levantar necessidade de clientes 
externos, e sera vista no t6pico seguinte deste trabalho. Urn levantamento ou 
estudo dos clientes internos, em suas necessidades e expectativas de qualidade 
de trabalho (que e urn "servico interno") tambem deve ser realizado. A pesquisa de 
mercado ja esta metodologicamente bern estruturada e amplamente aplicada pela 
area de Marketing, o que ainda nao ocorre com freqOencia para levantamento de 
necessidades de clientes internos - esta e pouco divulgada, quando e realizada. 
Aqui indica-se o diagn6stico do clima organizacional como ferramenta de 
identificacao de percepcao de qualidade a nlvel internode uma empresa. 
Muitas das tentativas de mudanca planejada sao chamadas de tecnicas de 
Desenvolvimento Organizacional aplica os princlpios da ciencia do comportamento 
para aumentar a eficacia dos indivfduos, grupos ou de toda a organizacao. As 
tecnicas de feedback de levantamento fazem prospeccoes de atitudes e outros 
elementos, relatando sistematicamente os resultados como base para a mudanca. 
50 
E o que se chama de identificacao de cultura ou clima organizacional, isto e, 
diagn6stico dos padroes dominantes de atividades, interacoes, normas, valores, 
atitudes e sentimentos - inclui os aspectos informais e formais da vida 
organizacional. Nao se pode falar em Qualidade de Servico sem esta constatacao 
interna a empresa. 
2.4.5. Mudancas como Oportunidades 
Mudancas organizacionais ocorrem necessariamente devido a variedade de 
forcas dinamicas existentes tanto dentro como fora da organizacao. Existem duas 
maneiras construtivas pelas quais os administradores podem lidar com a 
mudanca: reagir a ela e planejar. A primeira abordagem e apropriada para as 
decisoes do dia-a-dia que devem ser tomadas par urn administrador; a segunda 
orientacao e necessaria quando grande parte da organizacao ou toda ela precisa 
mudar. 
Mudancas sempre envolvem riscos, que podem se evidenciar em perigos 
e/ou oportunidades. 0 primeiro sentimento de qualquer pessoa ao se defrontar 
com elas, eo de ameaca, sente medo e resiste. A capacidade de adaptacao nao 
raro, faz com que os atingidos par mudancas se acostumem, passando a ver que 
podem trazer novas oportunidades: o novo rumo pode ser mais eficiente, oferece 
potencial de executar ideias, permite reconhecimento e quem sabe, poder, atraves 
de desenvolvimento de lideranca e/ou capacitacao. 0 perigo esta se estfmulos 
nao se concretizarem, sejam quais forem. Logo mudancas devem ser planejadas, 
executadas e controladas, atraves de estrategias apropriadas a empresa 
tornando-se transformacoes, vistas com naturalidade e nao com traumas. 
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LEWIN (1947, p. 5) ha muito tempo ja identificou as fronteiras das relagoes 
em grupos e construiu urn modelo de tres passos para a mudanca planejada: 0 
"descongelamento" do padrao atual de comportamento; A "mudanca", ou criagao 
de urn novo padrao de comportamento; A "nova cristalizacao" do novo padrao de 
comportamento. 
Reconheceu que muitas organizacoes e indivfduos nao estao prontos para 
a mudanga. Forcas para o equilfbrio e estabilidade podem contrabalancar as 
pressoes para a mudanca. Para se saber seas forcas para a estabilidade podem 
ser superadas, vale a pena levar em conta o nfvel de insatisfagao como o "status 
quo", a disposigao individual/grupal e a disponibilidade, nao s6 de urn conceito 
claro de urn estado futuro mais desejavel, como tambem a possibilidade de se 
tomar medidas praticas para se chegar Ia. 
Programas para a qualidade devem deixar claro o que se espera de cada 
urn no esforgo pelas mudancas necessarias se este procedimento estiver dentro 
do espfrito da melhoria continua (kaizen), ter-se-a entao a desejavel 
transformacao (mudanca continua). 
A resistencia a mudanga pode basear-se na incerteza quanto as suas 
causas e efeitos, na falta de disposigao para abrir mao de beneffcios de que se 
esteja gozando e na consciencia das fraquezas da mudanga proposta. Grande 
parte da resistencia pode ser vencida, permitindo-se que os subordinados 
participem das decisoes de mudanga. 
A propensao a participar e afetada pela confianca que as pessoas tern no 
processo de participagao. A confianga, por seu lado, e afetada pela experiencia de 
sucessos ou fracassos, cuja probabilidade nao pode ser isolada dos elementos 
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estruturais. Tais questoes podem ser vistas como urn processo educacional onde 
as pessoas desenvolvem uma consciencia participativa e a organizac;;:ao 
desenvolve novos mecanismos estruturais. Salienta-se o cuidado na aplicac;;:ao de 
modelos pseudo participativos em programas para a qualidade, que sao hoje 
facilmente identificados por participantes que acabam por boicotar toda 
implantac;;:ao. 
Urn modelo de diagn6stico para o Gerenciamento de Mudanc;;:as deve incluir 
elementos que propiciem a formulac;;:ao de estrategias educacionais e/ou 
estruturais. Assim, programas para a qualidade total devem conferir papel 
relevante ao diagn6stico do clima organizacional da empresa. 
DRAKE & SMITH (1977, p. 157) dizem que "o reconhecimento das 
propriedades sistemicas da organizac;;:ao exige maior atenc;;:ao ao processo de 
'diagnosticar' o estado em que se encontra uma empresa, bern como o complexo 
de forc;;:as que fazem como ela e". 
Assim a falta do diagn6stico, faz das fases subseqOentes de urn programa 
de desenvolvimento da qualidade, urn grande risco; na verdade se planejada, a 
mudanc;;:a pode ser nao traumatica podendo transformar-se numa grande 
oportunidade - para funcionarios se desenvolverem como pessoas e para a 
empresa se concretizando num born neg6cio. 
2.4.6. Gerenciamento de mudanc;;:as para a Qualidade 
As constantes mudanc;;:as no meio externo faz com que o setor de servic;;:os 
enfrente novos desafios em sua organizac;;:ao: mudanc;;:as economicas e sociais 
alteram substancialmente os habitos de seu consumidor. Este cliente ja nao aceita 
passivamente produtos fora da qualidade desejada. 
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A empresa como urn todo organizacional, necessita estruturar seu ambiente 
interno para manter a coerencia de seus serviQos agregados ao produto ampliado, 
com este meio externo desafiador. As tecnicas de Desenvolvimento 
Organizacional . aplicam-se quando uma empresa deseja urn dinamismo 
em sua organizavao interna, coerente com urn ambiente externo, atraves de uma 
intervenvao planejada para mudanvas. As resistencias podem ser administradas 
pela participaQao coordenada buscando-se o comprometimento de funciomirios as 
novas praticas para bern atender ao consumidor/usuario, tanto em comportamento 
como em estrutura organizacional. 
A participaQao bern direcionada e urn recurso para o comprometimento e 
adesao de recursos humanos. A evoluvao para nfveis maiores de participaQao 
deve contar, portanto, com a intervenQao planejada em todos os aspectos da 
organizavao, o que garante melhores serviQOS internos. 
Os pontos indicados nos itens precedentes permitem esbovar as premissas 
para o Gerenciamento de Mudanvas contemplando aspectos de produQao da 
qualidade e Desenvolvimento Organizacional numa empresa com foco no produto 
ampliado. 
As estrategias comportamentais assumem que a melhor forma de mudar 
sistemas sociais e atraves de mudanvas de pessoas. Essas estrategias incluem 
desenvolvimento de mecanismos educacionais salientados pelas caracterfsticas 
sociais da organizavao, voltando-se por exemplo para relaQ6es humanas entre 
colaboradores, processos de comunicaQao informal, laborat6rios de sensibilidade, 
planejamento de carreira etc .. 
54 
De modo geral, e atribufdo urn papel central a disseminac;ao de informac;ao 
como comportamento. Tais estrategias podem ser formuladas pelo levantamento 
de comportamento individual, identificando-se perfil, desejos e aspirac;oes de 
funcionarios. 
As estrategias estruturais assumem que mudanc;as no ambiente em que as 
pessoas vivem podem alterar o seu comportamento, sem que tenha de 
desestruturar as suas crenc;as, atitudes e nfvel de conhecimentos. Essas 
estrategias preveem o desenvolvimento de mecanismos abordando caracterfsticas 
formais da organizac;ao, como redesenho de cargos, a redistribuic;ao de 
responsabilidades decis6rias, sistemas de plano de cargos e salarios, criac;ao de 
grupos tarefa etc .. 
Elas operam a nfvel de procedimentos e ao nfvel social, pela reformulac;ao 
dos papeis, isto e, mudando as expectativas dos outros sobre o comportamento 
das pessoas. Podem ser formuladas a partir do levantamento do comportamento 
em grupos da organizac;ao, identificando-se natureza e dinamica das relac;oes de 
trabalho. Neste caso papel central deve ser dado aos processos de comunicac;ao 
interna com estrutura fundamental. 
Tais estrategias devem ser implementadas via treinamento para a 
competencia, sejam eles formais (cursos, reciclagens, ... ) ou realizados no decorrer 
do exerdcio da tarefa ("on job training"). 
A participac;ao e urn processo de comunicac;ao bern estruturado tambem 
auxiliam na implementac;ao de programas. Estrategias apropriadas a realidade de 
uma empresa, s6 podem ser bern executadas a partir de urn diagn6stico de clima 
organizacional, como primeiro passo essencial. 
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0 diagn6stico do clima organizacional tambem chamado de "pesquisa de 
ac;ao", refere-se ao modo pelo qual os administradores (ou agentes de mudanc;as) 
aprendem quais sao os aspectos da organizac;ao que precisam ser melhorados, e 
como se pode ajuda-la a fazer essas melhorias. A proposta e que se fac;a o 
levantamento do comportamento individual e nas relac;oes de trabalho. Envolve 
para uma aplicac;ao correta, selec;ao e elaborac;ao de instrumentos pelos agentes 
de mudanc;a, coleta de dados pelos agentes, analise dos dados pelos agentes de 
mudanc;a e integrantes representativos da empresa; feedback da analise para 
todos os integrantes da empresa, planejamento das ac;oes indicadas para a 
empresa (estrategias educacionais e estruturais). 
2.4.7 Estrategias estruturais para gerenciamento de Mudanc;as 
Aspectos estruturais da organizac;ao sao determinantes na continuidade do 
programa de qualidade total a Iongo prazo. A capacidade de mudanc;a com exito 
esta diretamente relacionada com a cultura organizacional que foi identificada pelo 
diagn6stico do clima. 
A identificac;ao dos valores vigentes na organizac;ao permite que se 
reestruture aspectos formais da organizac;ao (estrategias estruturais), para que 
sejam coerentes as ac;oes do programa de qualidade com caracteristicas sociais 
da empresa (estrategias comportamentais). Assim, recomenda-se que no 
diagn6stico de clima tambem inclua-se o levantamento de valores culturais da 
organizac;ao, para que se possa ate propor nas estrategias, o desenvolvimento de 
uma nova cultura para a qualidade da empresa. 
Programas, a nfvel operacional para que a qualidade seja efetivamente 
produzida, desejam em especial o comprometimento. Contrapoe-se a ideia do 
56 
envolvimento, que traz atitudes reativas negativas por adesao externa, natural 
como defesa devido ao medo, interesse e/ou conveniencia. Quando se estabelece 
a sinergia do comprometimento, quem nao se transforma culturalmente, fica 
alienado da nova cultura, tendendo a medio prazo a mudar de atitude ou de 
organizagao, nesse caso expurgando-se da empresa. 
Existem valores culturais basicos que devem ser compartilhados numa 
organizagao, e outros, que sao deles decorrentes. Sao valores basicos a serem 
buscados, para o desenvolvimento de comportamentos de indivfduos na empresa, 
auto-estima, que e a propria aceitagao do indivfduo como pessoa; empatia, 
manifestada pela intengao de sair de si para compreender as outras pessoas, 
afeigao, tomada simplesmente como a dedicagao de atengao e tratamento aos 
outros. 
Estes valores, quando desenvolvidos, produzem, valorizagao do esforgo, 
aprimorando-se o estilo de como tarefas sao executadas, reforgo positivo, 
buscando-se primeiramente em pontos altos do comportamento, incentivo para 
sanar negativos, espagos preenchidos, nao deixando funcionarios sem o 
sentimento de afiliagao, natural em todos os indivfduos, predisposigao positiva, 
despojando agressividade e trazendo sentimento agregativo para solugao de 
problemas, alavancagem, removendo a inercia nas solugoes de problemas que 
sao de todos, propria da departamentalizagao exacerbada, transparencia, 
evidenciando-se a lucidez administrativa que nao faz promessas, mas captura a 
confianga do indivfduo na organizagao a que pertence, reconhecimento, 
esclarecendo que qualquer privilegio foi conquistado, por valorizagao do 
esforgo/desempenho e nao, como objeto de uma concessao. 
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2.4.8. Pressao como estimulo na execucao de Estrategias 
Recursos humanos envolvidos pela execucao das estrategias da qualidade, 
conforme descrito, muitas vezes se colocam em situacoes conflitantes e mutaveis. 
Particularmente para o gerente medio, e diflcil chegar a urn padrao consistente de 
comportamento. 
A estrategia passa a ser urn fator de pressao neste caso. Aqui e importante 
diferenciar pressao de stress, visando equilfbrio pessoal na implementacao de 
estrategias. 
Entende-se como pressao o conjunto de todas as exigencias colocadas sobre o 
indivfduo. Podem ser exigencias flsicas ou psicol6gicas. Algumas exigencias sao 
agradaveis outras nao, mas todas aumentam a pressao que as pessoas sofrem. 0 
stress e a resposta do indivfduo a urn nfvel de pressao inadequado; e uma 
resposta a urn tipo de pressao e nao a pressao em si. 
E nos extremos que a pressao trabalha contra as pessoas. Quando a 
pressao for muito alta ou muito baixa, ou quando eta oscilar entre os dois 
extremos, o desempenho sera pior e por isso se realizara menos. lnfelizmente e 
comum o mito de que urn nfvel de pressao muito alto e necessaria para que 
pessoas deem o maximo de si. Aqui pecam muitos programas de Qualidade Total, 
que em busca do imediatismo de resultados ou inabilidade gerencial, geram acoes 
em nfvel incompatfvel de pressao em relacao ao status organizacional anterior a 
mudanca necessaria. Deve-se prever que o comportamento das pessoas possui 
urn espectro adaptativo, onde as respostas sao amadurecidas gradativamente ate 
o nfvel ideal, e isto leva algum tempo de assimilacao. 
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Portanto, e necessario abolir a ideia de que nao se ganha nada em luta, o 
que influencia muitos gerentes em geral, levando a opiniao de que a pressao alta 
e norma, quando se esta sob muito stress, nao se da o melhor de si e passam a 
resistir e o programa de melhoria continua entra em falencia. 
Neste ponto, surge urn ponto importante para a definh;ao de estrategias. 
Estas devem ser compatfveis com a cultura organizacional, fazendo com que a 
pressao que representam, trabalhe para a empresa, buscando equilfbrios entre 
exigencias que serao enfrentadas e capacidade de conviver com elas de modo 
efetivo. ldentificar esta cultura vigente para o desenvolvimento da Qualidade Total, 
corresponds, como ja mencionado, ao levantamento do clima organizacional 
(necessidade de clientes internos). 
0 papel do gerente de implanta9a0 de programas em empresas e tambem 
o de buscar a redu9ao de press6es desnecessarias, o que pode significar a ajuda 
na identifica9ao de valores e cren9as impllcitos na organiza9ao. Estes devem 
guiar poHtica, diretrizes, estrategias e projetos da empresa, devendo-se avaliar se 
sao apropriados a mudan9a e se devem ser desenvolvidos novos valores 
culturais. 
Outro ponto importante para o planejamento estrategico, e que se inclua em 
sua metodologia, a identifica9ao de valores, necessidades e expectativas dos 
recursos humanos que convivem com a organiza9ao (dirigentes, funcionarios e 
usuarios). 
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2.5. PROCESSO ATUAL DE CREDITO NOS BANCOS 
As func;6es de captar e aplicar recursos (intermediac;ao financeira), 
associadas a prestac;ao de servic;os, propiciam o retorno para os acionistas dos 
bancos. A func;ao de intermediac;ao financeira e facilitadora para a consecuc;ao 
dos objetivos de diversos outros segmentos da atividade economica. 0 prop6sito 
da abordagem e analisar 0 credito, que possui varios significados; porem, num 
sentido restrito e especffico, consiste na entrega de urn valor presente mediante 
promessa de pagamento. 
Conhecer o cliente e fundamental para orientar o relacionamento 
mercadol6gico visando a atende-lo em suas necessidades. Born cadastro e 
sistema de credito eficaz podem ser excelentes meios para alavancagem de 
neg6cios. 
Credito e bom-senso; born senso e capacidade de analisar problemas, em 
geral particularizados e complexos, sao quest6es-chave na analise de credito. 
Essa analise nao e uma ciencia exata; ela requer muito de sensibilidade do 
analista e do aprovador de credito. 
De acordo com SCHRINCKEL (2000, p.13), " ... nao existe analise de credito 
certa, porem, existe analise de credito errada ... ", ou " ... nao existe credito mal 
dado; existe credito mal julgado ... " 
Tal decorre da inexatidao determinfstica da analise de credito. Ela e urn 
campo de ac;ao que requer continuo aprimoramento e aprendizado. 
Para BLATT (1999), credito e "crer'' e crer e "confiar''. A palavra credito vern 
do vocabulo Iatino "credere", que significa: crer, confiar, acreditar, ou ainda, do 
substantivo "creditum", literalmente, confianc;a. 
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As empresas precisam de recursos para atenderem a suas necessidades 
de investimento e de capital de giro; aos bancos cumpre a func;;:ao de supridores 
desses recursos, no desempenho do papel de intermedidores financeiros. Nesta 
relac;;:ao, aparece o credito com a func;;:ao de entender a atividade do demandador 
de recursos, de identificar suas necessidades, de avaliar o risco e credito e de 
subsidiar a decisao e a formalizac;;:ao da operac;;:ao. 
Abre-se entao campo para a competencia, criatividade e individualidade de 
cada analista e aprovador. 0 bom-senso, os conhecimentos, a experiencia pratica 
e a sensibilidade de cada urn sao de fundamental importancia para o sucesso das 
decisoes tomadas. A humildade do conhecimento e uma grande aliada para 
decisoes serenas e acertadas. 
Segundo SCHRICKET (2000, p.25), "credito e todo ato de vontade ou 
disposic;;:ao de alguem de destacar ou ceder, temporariamente, parte do seu 
patrimonio a urn terceiro, com a expectativa de que esta parcela volte a sua posse 
integralmente, ap6s decorrido o tempo estipulado". 
Os principais objetivos da analise de credito numa instituic;;:ao financeira ou 
para qualquer emprestador consistem em identificar os riscos nas situac;;:oes de 
emprestimos, avaliar a capacidade de re pagamento do tomador e fazer 
recomendac;;:oes relativas a melhor estruturac;;:ao e tipo de emprestimo a conceder, 
a luz das necessidades financeiras do solicitante, dos riscos identificados e 
mantendo, adicionalmente, sob perspectiva, a maximizac;;:ao dos resultados da 
instituic;ao. 
A concessao de credito tern por base a confianc;;:a e se materializa em dois 
elementos fundamentais: a vontade do devedor 
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de liquidar suas obriga<;oes dentro das normas contratuais estabelecidas; e a 
habilidade de assim faze-lo. A habilidade de pagar e de suma importancia; ela 
oferece elementos objetivos e quantificados de convencimento que ajudam a 
construir a decisao de emprestar. Essa habilidade e presumfvel, detectavel, desde 
que eficazmente quantificavel por meio da analise de credito (cadastro, 
demonstratives, economia, setor, etc). 
lmportante, mas nao e tudo, e apelar para certa dose de subjetivismo, 
aquilo que se convencionou chamar de "feeling". "Feeling" (sensibilidade) nao e 
exatamente premoni<;ao, nem exercfcio de adivinha<;ao, ele advem da experiencia. 
Nao ha "feeling" sem experiencia alguma, pode haver urn acaso que 
aleatoriamente acerte 0 alvo, entre muitas tentativas desferidas. 0 "feeling" nao e 
a explica<;ao do inexplicavel; quando nao se sabe, simplesmente se admite e se 
procura a informa<;ao. 
Na analise, verifica-se que o potencial devedor tern vontade de pagar suas 
obriga<;oes, resta saber entao se ele tern habilidade para realiza-lo. A vontade 
pode ser colocada sob o titulo carater, enquanto habilidade para pagar pode ser 
denominada tanto como capacidade, quanto como capital e condi<;oes. 0 carater e 
a capacidade possuem aspectos pessoais, ao passo que capital e condi<;oes 
representam aspectos financeiros. 
Dessa forma, as bases primarias de credito sao representadas pelos 4 "Cs"; 
urn quinto "C" pode vir a tona quando OS "Cs" financeiros nao dao sustenta<;ao 
para 0 credito almejado, ou a capacidade plena e questionavel: colateral. Sao OS 
seguintes os "Cs": "carater, capacidade, capital, condi<;oes". 0 5Q C inicia o 
vocabulo "co lateral". 
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2.5.1. Carater do Credito 
Segundo SCHRICKET (2000, p.48), "e o mais importante e crftico "C" em 
qualquer concessao de credito, nao importando, em absoluto, o valor da 
transac;ao". 
A analise do carater relacionado aos emprestimos, vincula-se a 
determinac;ao de pagar do tomador. 
0 emprestador, no exame do carater de seu potencial tomador, deve fazer 
uma minuciosa investigac;ao sobre seu comportamento ao Iongo do tempo, o que 
normalmente acontece mediante a elaborac;ao de sua ficha cadastral. Esta permite 
angariar informac;oes sobre a identificac;ao e qualificac;ao do indivfduo, servindo de 
espelho para demonstrar as experiencias de outros credores em suas relac;oes 
com ele. 
0 carater diz respeito a honestidade do cliente, se ele e reputado como 
fntegro nos neg6cios e se habitualmente cumpre seus pagamentos 
independentemente de fatores adversos que possam ocorrer; e urn conjunto de 
qualidades, notadamente integridade e honestidade. 
Para SILVA: 
o carater refere-se a intenc;:ao do devedor (ou do garantidor) de cumprir a promessa de 
pagamento. A experiencia do banco ou da empresa que esteja concedendo credito, em 
termos de conhecimento de seu cliente, bern como informac;:oes obtidas junto a outros 
bancos e fornecedores, traduz-se no principal instrumento de conhecimento da 
pontualidade do devedor no cumprimento de suas obrigac;:oes.(SILVA, 2000, p.79), 
0 emprestador deve buscar, ao maximo, informac;oes adicionais que 
permitam efetuar analises apuradas, reunindo dados sobre postura e habitos do 
cliente, maneira de vida, passatempos, ambic;oes e etica familiar, profissionalismo 
e honestidade nos neg6cios, tudo o mais que o convenc;a de que o tomador tern e 
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tera a honesta intenc;ao de saldar suas obrigac;oes, independentemente de 
situac;ao momentanea. 
0 conceito de carater transcende o individuo, alcanc;a o meio em que ele 
vive. Assim, as decisoes de credito devem sempre levar em conta a integridade 
etica do conjunto de pessoas no qual aquele esta inserido. 
Para SCHRICKET (2000, p.49), "nao ha necessidade de malabarismos ou 
sacriffcios quando o fluxo de dinheiro e suficiente para a satisfac;ao das 
obrigac;oes. 
Contudo, e no momento de aperto (desemprego ou vendas e lucros abaixo 
das expectativas ou necessidades) que o carater e colocado a prova, nao s6 em 
termos factuais, disponibilidade de recursos, como tambem em termos de 
criatividade e pragmatismo, o que e como fazer para contornar as dificuldades". 
Quando os fatores sao favoraveis, como neg6cios, lucros, crescimento da 
riqueza, poder, prestlgio, etc., a probabilidade de se ter carater no cumprimento de 
seus compromissos, e indubitavelmente maior que em situac;oes adversas, onde 
exigira sacriffcio de algum daqueles fatores. 
Portanto, alem da capacidade administrativa que envolve o gerenciamento 
da empresa em sua plenitude, deve-se levar em considerac;ao as condic;oes 
externas. Referem-se aos fatores nao controlaveis pela instituic;ao, como a 
concorrencia, as flutuac;oes economicas e os eventos naturais, como inundac;oes e 
secas, entre outros. 
2.5.2 Capacidade 
A capacidade refere-se a habilidade do devedor de pagar seus 
compromissos; nao basta apenas ter vontade, ela e desenvolvida pelo sujeito 
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atraves de seu processo de educaQao, treinamento, experiencia pratica e 
habilidade de dosar bern esses tres componentes. 
Segundo SILVA (2000, p.87), "a capacidade refere-se a habilidade do 
indivfduo ou grupo de indivfduos de gerir estrategica e operacionalmente os 
neg6cios da empresa". 
No passado grande parte das decisoes dos emprestadores repousava na 
reputaQao familiar do tomador potencial. A tradiQao das geraQ6es passadas dava 
suporte e bancava as decisoes de emprestar. Este comportamento nao prevalece 
mais, o sistema economico esta muito volatil, a competiQao e mais aguerrida e 
exige cada vez mais competencia e poder de adaptaQao. 
Quando se destina credito a pessoa jurfdica, e imprescindfvel conhecer-se 
a experiencia dos administradores, se sao profissionais de mercado ou elementos 
da famflia, aspiraQ6es, relacionamento s6cio-polftico-cultural, estabilidade 
profissional, empreendimentos tocados e respectivo sucesso,idade, etc. 
Capacidade faz menQao a habilidade gerencial do cliente e abrange aspectos 
pessoais e profissionais. 
0 fato do sujeito administrar bern seu neg6cio, fazendo-o prosperar e ter 
sucesso em relaQao a administraQao de suas finanQas pessoais, e valiosa fonte de 
informaQao para a construQao do conceito de qual seja a sua capacidade de 
credito. 
2.5.3 Capital 
Na analise dos aspectos financeiros, indispensavel se faz avaliar o capital 
do tomador e a primeira questao decorrente: 0 tomador potencial de credito tern 
capital suficiente para operar em nfveis adequados de eficiencia e retorno? 
65 
Em relagao as pessoas ffsicas, a figura do capital nao fica tao evidente, pois 
os emprestimos sao respaldados pela renda do cliente, geralmente representada 
pelo contracheque e nao pelo arresto ou penhora de bens. 
No caso de empresas o conceito de capital e mais perceptfvel; no entanto, 
nao se restringe apenas a mera rubrica "patrim6nio lfquido" do balango e sim ao 
investimento realizado pela empresa no sentido de gerar lucros. 
De acordo com SCHRICKET (2000, p.53), "e fundamental urn 
acompanhamento atento da concorrencia, a fim de viabilizar, no devido momenta, 
a modernizagao de procedimentos administrativos e das instalagoes, 
equipamentos industriais, racionalizagao e melhoria da qualidade dos produtos, 
suprimento dos estoques em nfveis apropriados, instalagao de pontos de venda e 
distribuigao atraentes e bern localizados, de sorte a assegurar a manutengao, 
quando nao ampliagao, da participagao no mercado". 
0 capital faz mengao as condigoes economico-financeiras da empresa, 
abrangendo o volume de bens e direitos disponfveis para o fiel cumprimento de 
obrigagoes. Constitui urn dos itens mais significativos na analise de credito, 
mensurando e qualificando a situagao econ6mico-financeira da empresa, inclusive 
atraves dos demonstrativos financeiros. 
0 capital refere-se a situagao econ6mico-financeira da empresa, em 
relagao a seus bens e recursos possufdos para saldar debitos.Portanto, o capital e 
medido pela analise dos Indices financeiros, tendo significado muito mais amplo 
do que aquele dado a conta de capital na contabilidade. 
A capacidade de gerar lucros nas empresas requer analise global, onde se 
detecta quantos recursos pr6prios estao investidos em ativos fixos e qual a 
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eficiencia desses investimentos. Deve-se tambem ponderar quantos recursos 
estao aplicados em ativos circulantes e semifixos; e qual e o comportamento 
dessas rubricas. 
Caso as linhas de creditos e os recursos pr6prios sejam insuficientes para 
que se financie o empreendimento, e bastante provavel que a chance de sucesso 
da empresa tambem esteja seriamente comprometida. Por outro lado, novas 
inje96es de capital efetuadas pelos s6cios no neg6cio denotam que eles confiam 
na empresa e no retorno dos capitais empregados. 
2.5.4 Condi96es 
0 criteria "condi96es" diz respeito ao micro e macro cenario em que o 
tomador de emprestimo esta inserido. No caso de empresas, tal cenario e o ramo 
de atividade e a economia como urn todo. E muito importante saber avaliar o 
momenta do emprestimo, tambem conhecido por "timing" (momenta adequado). 
Esta analise tern o poder de avaliar o momenta atual em que o emprestimo 
e estudado e esta para ser eventualmente desembolsado. A posse dos 
demonstrativos econ6mico-financeiros, defasados ha alguns meses, possibilita 
verificar uma boa ou rna condicao, que ja pode ser diferente no momenta do 
credito. 
Os fatores abordados pelo autor, referem-se tambem a fatos extraordinarios 
que estejam ocorrendo no pafs, no exemplo dos pacotes economicos que 
provocam profundas alteracoes nas relacoes econ6micas dos clientes e das 
empresas. Os emprestadores tendem a ser mais liberais nos momentos em que 
se verifica uma recuperacao da economia; por outro lado, tal liberalidade 
desaparece nos momentos de depressao e recessao. 
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Segundo BLATT: 
a medida das condicoes e feita com base no conhecimento das atividades do cliente em 
relacao ao mercado em que atua, concorrencia, qualidade dos produtos que fabrica e ou 
comercializa, crise ou fartura financeira, enfim, condicoes que permitam fazer previsao do 
futuro do cliente.(BLATT, 1999, p.47) 
Para SILVA: 
as condicoes englobam fatores externos, em princfpio nao sob controle da empresa. 
Mesmo sem a pretensao de desenvolver analise macroeconomica, cabe ressaltar que 
certas decisoes de polftica economica, por exemplo, o desaquecimento de determinado 
setor da economia, o comportamento do mercado de forma geral, afetam o nfvel de 
atividade de determinados tipos de empresas. (SILVA, 2000, p.92) 
As condigoes vinculam-se aos aspectos gerais e conjunturais dos neg6cios, 
fatores como sazonalidade, desaquecimento setorial ou geral, setores com alta 
sensibilidade a renda, a demanda, e outros que podem afetar terrivelmente a 
saude da empresa. 
2.5.5 Colateral 
0 quinto "C", denominado "colateral", serve como uma especie de pronto 
socorro para o emprestador. 0 fato de trocar dinheiro por papeis, normalmente 
deixa o emprestador intranqOilo, tendo em vista os riscos decorrentes. 0 aspecto 
colateral visa a tornar mais palatavel a transagao em virtude das garantias 
pactuadas. 
Para SCHRICKET (2000, p.55), "o colateral, numa decisao de credito, serve 
para contrabalangar e atenuar eventuais impactos negatives decorrentes do 
enfraquecimento de urn dos tres elementos: capacidade, capital e condigoes". 
A analise de credito necessita ser trabalhada em conjunto, onde cada 
criterio possui valor e vai complementar os demais. Qualquer decisao baseada em 
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criterios isolados, provavelmente gerara problema por alguns dos outros nao 
ponderados. 
Refor9a-se que entre os 4 "Cs" de credito, os dois de origem pessoal, 
carater e capacidade, sao de relevancia primaria. Quando algum desses 
elementos estiver faltando num processo decis6rio de credito, o emprestador deve 
ter muita cautela. Os demais "Cs", capital, condi96es e colateral, prestam-se a 
complementar os dois primeiros. 
Alem dos "Cs" tradicionais e consagrados, alguns autores incluem urn sexto 
"C", ode "conglomerado", responsavel pela analise 
financeira de controlada(s), controladora(s), coligada(s) e interligada(s), para que 
se possa fazer uma analise mais apurada com rela9ao ao pleiteante do credito. 
Aborda tam bern os "Cs" modernos do credito: consistencia, comunica9ao, controle 
e os tres novos "Cs" do credito: concorrencia, custos e caixa. 
Em mercados que exigem agilidade e flexibilidade, nos quais os agentes 
economicos se comportam de forma quase ca6tica e as vantagens competitivas 
sao efemeras, gigantismo e boa gestao muitas vezes nao andam juntos. 
2.5.6 Analise de credito 
Os processos de analise de credito, concessao e gerenciamento de 
emprestimos das institui96es financeiras sao vitais para sua seguranc;;a e 
sustentabilidade. 0 mercado financeiro e regido pela credibilidade e pela 
convicc;;ao de que os recursos disponibilizados retornem aos cofres da instituic;;ao 
com o "spread" ( diferencial entre a taxa de captac;;ao e de aplicac;;ao nos 
emprestimos). 
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Proporcionam as empresas atuar com seguranc;a na busca dos objetivos de 
curto e Iongo prazos. A missao das diretorias de operac;oes de credito dos bancos 
brasileiros e decidir e monitorar operac;oes de credito dos diversos mercados em 
que atuam, orientando sobre polftica de credito e zelando com responsabilidade, 
comprometimento, agilidade e flexibilidade pela boa qualidade de seus ativos. 
0 processo decis6rio de credito e a fase mais importante; para se conceder 
creditos de forma adequada recomenda-se verificar, conceitos e as rotinas 
operacionais, pratica do processo decis6rio de credito, decisao adequada. 
As fontes de informac;oes geralmente utilizadas sao: Cadastro de pessoa ffsica; 
Cadastro de pessoa jurfdica; Apontamentos cadastrais; Sistema de controle 
operacional; Fluxo de caixa - conta corrente; Balanc;os/Balancetes; Para 
operac;oes pre-aprovadas I "credscore"; Ficha de abertura de conta corrente. 
Cadastro de pessoa ffsica - Fonte de informac;oes; Preenchimento completo 
da ficha sempre ap6s urn ano; Atenc;ao especial aos dados profissionais; Renda 
pessoal e familiar; Analise da pessoa ffsica profissional autonomo, conforme 
imposto de Renda e funcionarios de empresa, com data de admissao; Patrimonio 
imobiliario - numero de bens e valor total; Vefculos; Participac;ao em empresas. 
Cadastro de pessoa jurfdica - Fonte de lnformac;oes; Envio de dados a 
SERASA sobre constituic;ao da sociedade; Data da constituic;ao; Ramo de 
atividade; Principais fornecedores; Principais clientes; Balanc;os e balancetes 
atualizados. 
Sistema de controle operacional - Fonte de informac;oes: Todos os dados do 
cliente; Hist6rico das ultimas 1 0 consultas do cliente; Balanc;os/balancetes; lndice 
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de liquidez de duplicatas; Limites e riscos - resumo de credito concedido por 
grupo, modalidade e tipo de operacoes; Apontamentos cadastrais. 
Alem das consultas ja identificadas, verifica-se o setor de atuacao das 
empresas, tendo em vista a existencia de setores mais vulneraveis. As garantias 
oferecidas nao sao decisivas para a concessao de creditos, o fator de maior 
importancia e a capacidade de pagamento dos clientes. No processo de 
verificacao e fundamental avaliar tambem o comprometimento da renda familiar no 
caso de pessoa ffsica e o nfvel de endividamento bancario. 
Na elaboracao da proposta de neg6cio, o parecer do gerente e vital para a 
qualidade da concessao dos creditos. 0 gerente, quando de suas visitas as 
empresas, obtem informacoes adicionais nao disponfveis ao decisor. Seu parecer 
deve ser consistente, com intuito de mostrar a finalidade da operacao, a origem 
dos recursos para liquidacao, riscos nao verificados na pre-analise e informacoes 
relevantes. 
Depois dos passos mencionados, a possibilidade de tomar-se a decisao 
mais acertada aumenta em grande escala. Nao basta apenas acertar na decisao, 
e importante ater-se as demais fases com atencao e responsabilidade. Dentre as 
demais fases, cita-se a formalizacao das operacoes de credito. Caso o contrato 
nao seja devidamente elaborado, pode comprometer a qualidade do credito, 
inviabilizando possfvel cobranca judicial, se necessaria. 
Recomendam-se os seguintes cuidados com relacao a formalizacao das 
operacoes de credito: Formalizar corretamente conforme decisao; Efetivar de 
acordo com as condicionantes do despacho (prazo, produto garantia e valor); 
Constituir devidamente as garantias; Acolher assinaturas em contratos, notas 
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promiss6rias; Efetuar o registro em cart6rio quando houver garantia real; Utilizar o 
modelo correto de contrato; Credito concedido, formalizac;ao efetuada de acordo 
com a boa pratica bancaria, inicia-se o monitoramento do credito. Esta fase 
objetiva acompanhar as operac;oes em curso e cobrar em tempo habil. Caso 
ocorra fato ou fenomeno que possa comprometer o retorno do emprestimo, 
permite a empresa agir com rapidez em busca de alternativas. Portanto, alguns 
sinais de alerta devem ser observados: Queda no volume de cobranc;as e do 
fndice de liquidez de duplicatas; Aumento do fndice de baixa de duplicatas; 
Reduc;ao de aplicac;oes financeiras e do saldo medio; Protestos acionados contra 
o cliente por outros credores; Deficiencia de duplicatas e sistematica solicitac;ao de 
baixa/substituic;ao de tftulos; lnclusoes de apontamentos cadastrais; Reavaliac;ao 
dos 30 maiores devedores com excessos em contas contratuais. 
Recomendac;oes importantes, o atendimento exagerado nao aumenta a 
reciprocidade; portanto, e preciso saber negar 0 credito quando for 0 caso, e 
importante conhecer o cliente: mais tranqOila e segura sera a decisao, nunca dar 
credito a pessoa ffsica para repassar para a pessoa jurfdica visando a solucionar 
problemas; Analisar e avaliar o fluxo de conta corrente; Nunca decidir somente 
com base nas garantias oferecidas; Tomar cuidado com excessivo 
comprometimento da renda do cliente; Analisar e refletir bern antes de qualquer 
decisao; Nunca se deixar levar pela emoc;ao; Dar prioridade a qualidade e 
seguranc;a em relac;ao a agressividade; Lembrar que reciprocidade, escore e saldo 
medio sao fontes de relacionamento e nao sao decisivos para 0 credito. 
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3. METODOLOGIA 
Este trabalho tern por objetivo a metodologia estudo de caso com pesquisa 
aplicada. De acordo com GIL: 
0 estudo de caso e uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciencias 
biomedicas e sociais. Consiste no estudo profunda e exaustivo de urn ou poucos 
objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Seus resultados, 
de modo geral, sao apresentados em aberto, ou seja na condicao de hip6tese.(GIL, 
2002,p.54) 
De acordo com VERGARA: 
A Pesquisa aplicada e fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver 
problemas concretos, mais imediatos, ou nao. Tern, portanto, finalidade pratica, ao 
contrario da pesquisa pura, motivada basicamente pela curiosidade intelectual do 
pesquisador e situada sobretudo no nfvel da especulacao. Exemplo de pesquisa 
aplicada: proposta de mecanismos que diminuam a infeccao hospitalar. (VERGARA, 2000, 
p.47) 
A pesquisa sera feita no Banco CNH Capital, abordando os beneffcios que 
a organizac;ao podera ter com urn sistema de qualidade implantado. Porem 
percebe-se que quando se trata de uma proposta para implementac;ao de urn 
sistema que ocasionara uma mudanc;a organizacional podera surgir resistencia da 
diretoria, gerencia e ate mesmo dos funcionarios fatores importantes que 
necessitara de ser negociado, pois se as pessoas nao estiverem de acordo com 
as normas dificilmente poderemos coloca-las em pratica, para isto torna-se 
necessaria abordar atraves do estudo dos procedimentos a necessidade de 
normatiza-los abordando pontos positivos como a customizac;ao dos processos 
podendo torna-los mais claros e objetivos, atraves do ganho no tempo na 
execuc;ao das operac;oes e o aumento da qualidade. Todos esses fatores sao 
pertinentes devido que o Banco CNH tern aumentado de modo significative o 
volume de operac;oes e para que se possa enfrentar este desafio e importante 
73 
saber ate que ponto a estrutura da organizac;ao podera absorver o aumento do 
trabalho, conhecendo a capacidade operacional que o Banco possui, portanto 
atraves da normatizac;ao dos processos podera visualizar esta capacidade. 
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4. APRESENTACAO DE PROPOSTA PARA IMPLANTACAO DA ISO 9000 
A proposta de implantac;ao do sistema de qualidade ISO 9000 para o Banco 
CNH, busca estabelecer urn padrao concernente a qualidade quesito prestac;ao 
de servic;os, e sabido que no ambiente empresarial ha uma grande concorrencia e 
para se tornar uma organizac;ao de sucesso se faz necessaria aprimorar os seus 
processos propiciando a vantagem competitiva. 
Em urn cenario em que os clientes estao cada vez mais exigentes, e 
importante que as organizac;oes estejam aptas para oferecer servic;os com 
excelencia, eficiencia, eficacia, rapidez e qualidade, fatores de estrema 
significancia para clientes atuais embora algumas organizac;oes tenham 
negligenciado as necessidades das pessoas. 
No entanto e importante ressaltar a importancia da visao estrategica das 
empresas principalmente na 6tica de seus dirigentes de alto escalao em 
verificarem a importancia dos processos e da qualidade dentro das organizac;oes, 
sendo que nao ha mais Iugar no mercado para empresas desqualificadas no seu 
nicho de mercado, sendo assim este trabalho e pertinente no sentido de alertar e 
propor urn sistema adotado por varias organizac;oes de sucesso que implantaram 
a ISO 9000 e conseguiram obter exito e atualmente se destacam em func;ao da 
customizac;ao dos processos e da qualidade dos produtos e servic;os oferecidos no 
mercado com vantagem competitiva em relac;ao a concorrencia. 
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4.1. HISTORICO DO BANCO CNH 
0 Banco CNH Capital S.A iniciou suas atividades em abril de 1999, sob a 
denomina~ao de BANCO NEW HOLLAND BRASIL S.A , com quadro funcional de 
25 pessoas e capital de R$ 13 milhoes. 
Endere~o da Sede em Curitiba-PR 
CGC 02.992.446/001-75 
Denomina~ao BANCO CNH CAPITAL S.A 
Oeser. Sintetica Banco CNH 
Endere~o Av. Juscelino K. de Oliveira, 11.825- Cidade Industrial 
CEP 81.450-903 
Mun icfpio/Estado Curitiba - PR 
Evolu~iio da constitui~iio do Banco: 
Jun/98 
Foi autorizada a constitui~ao do Banco New Holland do Brasil S.A; 
Jul/98 
0 Governo Brasileiro aprovou a cria~ao do Banco; 
Out/98 
Recebemos a Licen~a Comercial ate R$ 5 milhoes; 
Nov/98 
1g inje~ao de capital feita pelos controladores da New Holland N.V., de US$ 10,9 
milhoes, permitiu o "start up" do Banco; 
jan/99 
0 Banco Central autorizou o infcio das operacoes; 
fev/99 
Foram contratados consultores para auxiliar e orientar o dia-a-dia operacional; 
abr/99 
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tnauguracao, iniciando com quadro de 25 funcionarios; 
abr/00 
Atteracao da denominacao social para Banco CNH Capital S.A.; 
jut/00 
Tornou-se o banco numero 1 nas apticacoes de FINAME AGRICOLA, liderando o 
ranking nacional nessa modalidade. 
4.1.2. Estrutura do Banco CNH 
4.1.3. Area de atuacao 
Atua no Setor Agricola com financiamentos para maquinas e equipamentos 
New Holland, Case Agricola, Brastoft e para implementos diversos de 19 
fabricantes. Atua em menor escata no Setor de Construcoes, financiando 
maquinas e equipamentos industriais Fiatallis e Case Construcoes. 
Sua area de abrangencia compreende todo o Territ6rio Nacionat, contando 
para tanto com a estrutura de Dealers (Revendas da Fabrica), em diversos postos 
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de vendas, Tern como missao "Promover financiamentos que alavanquem as 
vendas, de modo seguro e com rentabilidade". 
lnicialmente, a instituiQao foi formada tendo com base profissionais 
advindos do Banco do Brasil. Portanto, a cultura de credito do Banco CNH sofreu 
forte influencia da cultura de credito do Banco do Brasil, notadamente porque o 
principal foco de atuaQaO do CNH eo setor de agribusiness. 
Porem, pela caracterfstica do processo operacional do Banco CNH, que 
nao dispoe de rede de agencias e por isso opera com a captura de neg6cios 
atraves da rede de concessionarios das fabricas do grupo CNH no Brasil, a 
institUiQaO desenvolveu uma tecnologia de analise de credito a distancia, muito 
diferente da forma de atuaQao do Banco do Brasil. 
A tecnica de analise de credito a distancia passou a ser um dos principais 
pilares da cultura de credito do Banco CNH, consolidando-se ao Iongo dos tres 
anos de existencia da instituiQao. 
Paralelamente, a area de credito do CNH, objetivando "mixar'' a sua 
cultura de credito, buscando a independencia dos conceitos trazidos do Banco do 
Brasil, optou por contratar colaboradores com experiencia acumulada em outros 
bancos, principalmente profissionais com experiencia na area de agribusiness de 
entidades como do Banco de Boston, Chase Manhatan, Banestado, Banco Real, 
Santander, Unibanco, Crefisul, Banco Volkswagen e Banco Dibens. 
Registra-se como fato importante para a lnstituiQao, situaQao ocorrida na 
conjuntura economica Nacional antes da constituiQao do Banco, quando ap6s o 
Plano Real ocorreu uma enorme diferenQa entre os precos mfnimos dos produtos 
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agropecuarios e a taxa de juros variavel incidente sabre os financiamentos para 
equipamentos rurais que eram atrelados a TR e T JLP; 
Este epis6dio, alem de causar aos produtores rurais a maior 
descapitalizagao da hist6ria desse pals, gerou para as entidades financeiras que 
operavam nessa modalidade de financiamentos, elevada inadimplencia, com 
grandes perdas operacionais, provocando a salda momentanea do cenario do 
agroneg6cio de boa parte das instituigoes financeiras e abrindo grande fatia de 
neg6cios para o Banco, na epoca iniciante nesse setor mercadol6gico. 
Ao final do ano de 1996, foi langado o programa FINAME AGRICOLA 
ESPECIAL, desenvolvido em conjunto pelas fabricas de equipamentos agrlcolas e 
pelo BNDES. 
A atuagao esta direcionada para o financiamento das vendas das Fabricas 
do grupo CNH, com enfase no setor rural, em linha com a vocagao do grande 
mercado brasileiro. 
Registra forte presenga nas fronteiras agrlcolas em expansao, como nos 
estados da Regiao Centro Oeste e Norte do Pals, onde a demanda por maquinas 
agrlcolas tern sido expressiva. Nao obstante a canalizagao de recursos para as 
regioes acima citadas, atende as regioes tradicionais do Sui, diversificando o risco 
com aportes nos diversos segmentos do setor primario, alem das tradicionais 
culturas da soja e do milho. 
4.1.4. Recursos para Financiamentos 
Para a operacionalizagao dos financiamentos, as fabricas de equipamentos 
agrfcolas se comprometem a pagar para a FINAME, o percentual de 4% sabre o 
valor de cada financiamento. 
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Estes recursos sao usados para a formacao de urn fundo de equalizacao da 
variacao da T JLP, taxa essa que representa o custo de captacao dos recursos 
repassados pelo BNDES/FINAME.Tomando recursos a Iongo prazo, com 
pagamentos anuais e taxas de juros fixas, os produtores rurais passaram a saber 
exatamente o quanto teriam de pagar em cada parcela do financiamento. 
A instituicao, desde sua fundacao em abril de 1999, vern operando em 
grande escala com o repasse de recursos do programa FINAME AGRICOLA 
ESPECIAL. 
Estes recursos podem ser aplicados pelo prazo de ate 5 anos, com 
pagamentos anuais, sempre no perfodo em que o produtor rural obtem sua maior 
fonte de renda. 
0 mais importante e que esses recursos sao aplicados a taxas fixas ( 11 ,95 ao 
ano), e a custos bastante atrativos se comparados com o custo do dinheiro no 
mercado. 
A partir de marco do ano de 2000, o governo instituiu o programa FINAME 
AGRICOLA MODERFROTA, programa que se destina ao incentivo a 
modernizacao da frota de tratores, colheitadeiras e implementos agrfcolas do pafs. 
Esse novo programa ampliou os prazos de financiamento para ate 8 (oito) anos, 
reduzindo os juros fixos para 8,75% aa e 10,75% aa, conforme o porte do produtor 
rural, passando a integrar o plano de polftica agricola do governo, com recursos 
subsidiados atraves do orcamento da uniao. 
Foi a partir desse momento que o Banco CNH deu urn salto em suas 
aplicacoes, passando a ser o principal agente financeiro da FINAME, no repasse 
dos recursos do programa FINAME MODERFROTA; 
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Grac;as a essa linha de credito as nossas fabricas passaram a vender mais 
e, consequentemente, o Banco passou alavancar seu portfolio. Atraves de urn 
processo de elevada interdependencia entre Banco e Fabrica, o objetivo de 
modernizac;ao da frota agrfcola nacional vern sendo alcanc;ado com excelentes 
resultados, verificados nos Indices de produtividade da safra agrfcola. Apesar da 
not6ria concentrac;ao de risco da instituic;ao em urn unico setor, ha que se 
ponderar as seguintes atenuantes: 
A instituic;ao, as fabricas do grupo no Brasil e seus distribuidores entendem 
que por terem seu foco de atuac;ao no setor de agribusiness, conhecem muito bern 
os seus clientes e as peculiaridades do agroneg6cio, de modo a se sentirem mais 
confortaveis do que os demais bancos em assumir o risco desse segmento. 
Taxa de juros fixa e subsidiada, comparada a taxas praticadas em pafses 
do primeiro mundo, reduzem o risco do credito por estarem mais condizentes 
com a realidade dos produtores rurais; Boa parte dessa taxa e absorvida pela 
inflac;ao, com Indices que giram entre 5% a 1 O%aa; Prazos de pagamento e 
cronogramas de reposic;ao perfeitamente adequados ao retorno propiciado pela 
atividade agropecuaria. Diversificac;ao de aplicac;ao de recursos no setor 
agropecuario atraves de diferentes culturas e atividades (soja, milho, algodao, 
cana de ac;ucar, arroz, pecuaria de corte e de Ieite, produc;ao de sementes, trigo, 
aveia, cevada, azevem, hortifruticultura, pimenta do reino, cafe entre outras). 
A partir do evento do lanc;amento do program a MODERFROT A e em func;ao 
da ampliac;ao dos prazos de financiamento, sem desmerecer a importancia do aval 
de terceiros que continuamos solicitando como garantia, passamos tambem a dar 
mais importancia a constituic;ao de garantias adicionais representadas por 
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hipoteca em primeiro grau em nossas operac;oes, notadamente para clientes com 
concentrac;ao de risco mais elevado junto ao Banco. 
Estratifica~ao da carteira de financiamentos, segundo o rating do Banco Central do Brasil 
Posi9ao de maryo/03 
Mar/03 Fev/03 
Carte ira Valor- R$ % Acum. Valor-A$ % 
Risco A 325.051.691 20,30 20,30 206.327.873 18,67 
Risco B 1.029.845.608 64,30 84,60 716.417.601 64,86 
Risco C 215.415.598 13,45 98,06 160.932.924 14,57 
Risco D 17.321.772 1,08 99,14 10.082.716 0,92 
Risco E 2.512.058 0,15 99,29 188.164 0,01 
Risco F 3.034.528 0,19 99,49 1.468.546 0,14 
Risco G 932.859 0,06 99,55 8.425.349 0,77 
Risco H 7.162.193 0,44 100,00 701.34 0,006 










No bimestre retratado, 98% da carteira esta classificada nas classes de risco A, B 
e C e, em fevereiro de 2003, os valores destinaram-se as seguintes operac;oes: 
Carte ira Valor- R$ 
EMPRESTIMOS 22.799.411,93 
TITULOS DESCONTADOS 3.086.054,84 
FINANCIAMENTO 1.051.38.797,39 




4.1.5. Evolucao dos Financiamentos: 
Nos primeiros tres anos de existencia, foi possfvel atingir as seguintes marcas: 
1999 2000 2001 2002 
Contratos 2.101 5.782 7.535 17.413 
Bens 2.241 6.204 8.423 19.418 
Financiados 
Clientes - - - 33.626 
F inanciamentos 116 milhoes 250 milhoes 500milhoes 1.616 milhoes 
Em fevere1ro de 2003 f01 superada a casa dos R$ 1 ,6 b1lhoes, com 24.270 
contratos na area agricola e 1 .354 contratos na area industrial e quadro funcional 
de 51 colaboradores. 0 Banco, desde julho de 2000, vern mantendo a lideranca 
nas operacoes de repasse de recursos da FINAME, sendo responsavel ate 
dezembro de 2002, pelo repasse da fatia de 26% dos recursos da FINAME , 
conquistando o quarto Iugar no ranking das instituicoes repassadoras do BNDES, 
considerando os recursos globais de todas as linhas e credito daquela instituicao. 
Na area de FINAME AGRICOLA vern mantendo o primeiro Iugar pelas 
estatfsticas de fevereiro de 2003, seguido pelo Banco do Brasil, Bradesco e John 
Deere e Rabo Bank, nessa ordem, nossos principais concorrentes. 
E importante registrar que no ranking geral por porte de beneficiarios, em 
fevereiro/2003, o Banco consegue classificar-se em 2Q Iugar como agente 
repassador de financiamentos a micro, pequenas e medias empresas (no caso, 
pequenos produtores rurais), liderado pelo Banco do Brasil, dessa forma 
desempenhando importante papel no contexto Nacional como fomentador da 
producao e na distribuicao da renda. 
4.2. DETALHAMENTO DA PROPOSTA PARA SER IMPLANTADA NO BANCO 
4.2.1. Comprometimento da Direc;ao 
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A Alta Direc;ao esta comprometida com o direcionamento, desenvolvimento, 
implementac;ao e melhoria contfnua do sistema de gestao da qualidade mediante : 
Comunicac;ao e sensibilizac;ao da importancia do atendimento aos 
requisitos dos clientes, incluindo-se tambem os requisitos regulamentares e 
estatutarios, estabelecimento da Polftica da Qualidade, estabelecimento dos 
Objetivos da Qualidade alinhados com a estrategia da Empresa; 
A conduc;ao das analises crfticas do sistema de gestao da qualidade e 
garantia da disponibilidade dos recursos necessarios. 
4.2.2. Polftica da qualidade 
Atuante no setor de credito para equipamentos agrfcolas e de construc;ao 
civil, tem como pratica a Qualidade em tudo que faz, visando ser a melhor 
experiencia possfvel para o cliente. 0 desenvolvimento da Qualidade em todas as 
nossas atividades deve ser facilmente identificado em nossos produtos, servic;os e 
formas de operac;ao. 
os resultados devem ser obtidos atraves do atendimento aos 
requisites e do fornecimento de solucoes que garantam o sucesso dos 
nossos clientes. o compromisso de todos com a melhoria continua leva 
a satisfacao dos clientes, ao crescimento de todos os envolvidos e ao 
sucesso da Organizacao. 
A polftica da qualidade e divulgada em todos os nfveis da empresa, atraves 
de quadros, editais, treinamento de integrac;ao de novos funcionarios, intranet e 
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outros meios, e continuamente reforc;ada pelos nfveis gerenciais, com o objetivo 
de fazer com que seu conteudo seja compreendido e cumprido por todos os 
colaboradores. 
Quando necessaria, a polftica da qualidade e reavaliada na analise crftica 
pela Alta Direc;ao para garantir a sua adequac;ao. 
Existem indicadores apropriados, com metas claramente definidas para cada 
diretriz apresentada na polftica, objetivando o monitoramento sistematico do 
comportamento da organizac;ao frente aos objetivos. 
A polftica da qualidade e divulgada em todos os nfveis da empresa, atraves 
de quadros, editais, treinamento de integrac;ao de novos funcionarios, intranet e 
outros meios, e continuamente reforc;ada pelos nfveis gerenciais, com o objetivo 
de fazer com que seu conteudo seja compreendido e cumprido por todos os 
colaboradores. Quando necessaria, a polftica da qualidade e reavaliada na analise 
crftica pela Alta Direc;ao para garantir a sua adequac;ao.Existem indicadores 
apropriados, com metas claramente definidas para cada diretriz apresentada na 
polftica, objetivando o monitoramento sistematico do comportamento da 
organizac;ao frente aos objetivos. 
Os objetivos estrategicos da qualidade e seus respectivos indicadores de 
desempenho, sao acompanhados periodicamente durante as reunioes de analise 
crftica. Os demais objetivos sao analisados setorialmente. 
E polftica da Empresa preparar, analisar, implementar e manter urn 
planejamento da qualidade, que assegure o atendimento aos requisites 
especificados para produtos, processes, servic;os e contratos. 
-----------------------------
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Esse planejamento da qualidade tern suas origens no plano de objetivos e 
metas da Empresa, que e desdobrado em requisitos especfficos para os 
processos organizacionais atraves dos documentos do sistema de gestao da 
qualidade. 
4.2.3. Responsabilidade e Autoridade 
A responsabilidade e a autoridade para as funQoes que afetam a qualidade 
dos produtos, processos e serviQos fornecidos aos clientes internos e externos 
estao definidas nos procedimentos especfficos a cada funQao. 
E assegurado que as funQ6es envolvidas, tenham a dimensao clara dos 
procedimentos a serem desenvolvidos como parte de suas responsabilidades, de 
limites de competencia e das interfaces com as demais funQ6es, prevenindo a 
sobreposiQao e a indefiniQao de responsabilidade e autoridade de funQ6es 
fundamentais ao desempenho adequado do sistema de gestao da qualidade. 
A matriz de responsabilidade e autoridade descrita no quadro a partir da pagina 
seguinte, apresenta as inter-relaQ6es entre os requisitos do sistema de gestao da 
qualidade e as areas/funQ6es da organizaQao. 
4.2.4. Representante da DireQao 
A Alta DireQao designou como seu representante o Diretor de Fabrica. Este 
representante tern autoridade e responsabilidade pelo estabelecimento, 
implementaQao, manutenQao e melhoria continua de todo o sistema de gestao da 
qualidade, independente de suas demais atribuiQ6es. As informaQ6es obtidas 
sobre o desempenho do sistema de gestao da qualidade, assim como os 
principais indicadores de desempenho que espelham as tendencias e os 
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progressos obtidos, e qualquer necessidade de melhoria, sao reportados e 
analisados criticamente junto a Alta Direcao, servindo como base de diagn6stico e 
de direcionamento de acoes de melhoria no proprio sistema de gestao da 
qualidade. Este representante tern ainda a responsabilidade de assegurar a 
promocao da conscientizacao sobre os requisitos do cliente em toda a 
organizacao. 
4.2.5. Comunicacao lnterna 
A Alta Direcao assegura que sejam estabelecidos na Empresa os processos de 
comunicacao apropriados e que seja realizada comunicacao relativa a eficacia do 
sistema de gestao da qualidade, cabendo a utilizacao de quaisquer meios de 
comunicacao, tais como : Revistas internas; Mensagens eletronicas; Editais; 
Intranet; Reunioes; Memorandos ou outras formas de correspondencia interna; 
Caixas de sugestoes; Telefonemas; Outras formas de comunicacao escrita e 
verbal. Os resultados dos indicadores de desempenho dos processos sao 
divulgados periodicamente pela Intranet e gestao a vista. 
4.2.6. Ambiente de Trabalho 
Todos os esforcos para manter e melhorar o ambiente de trabalho sao 
realizados para que os requisitos relacionados aos produtos sejam alcancados e 
superados. 
As condicoes do ambiente de trabalho sao determinadas e gerenciadas atraves de 
procedimentos documentados que tratam de regras e orientacoes de seguranca, 
ergonomia e fatores ffsicos e qufmicos presentes no ambiente de trabalho. 
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De modo a buscar metodos criativos de trabalho e oportunidades para 
aumentar o envolvimento e identificar o potencial das pessoas, manter diversos 
programas voltados a seus colaboradores conforme descritos em procedimentos 
documentados. 
4.2.7. Analise crftica pela DireQao 
A Alta DireQao atraves do Comite da Qualidade, analisa criticamente o 
sistema de gestao da qualidade da empresa, a intervalos planejados, para 
assegurar a sua continua pertinencia, adequaQao e eficacia. Essa analise crftica 
inclui a avaliaQao de oportunidades para melhoria e a necessidade de mudanQas 
no sistema de gestao da qualidade, incluindo a polftica da qualidade e os objetivos 
da qualidade. 
lndicadores de desempenho foram estabelecidos a partir das diretrizes 
estabelecidas na polftica da qualidade e sao analisados pelo menos uma vez a 
cada tres meses nas reunioes do Comite da Qualidade. Esses indicadores foram 
desdobrados dos objetivos estrategicos e sao capazes de traduzir o 
comportamento global da organizaQao. 
Para cada indicador estabelecido existe urn objetivo a ser atingido. Pianos 
de aQaO sao sistematicamente introduzidos toda vez que OS ObjetiVOS nao sao 
alcanQados. 
Para garantir a melhoria continua, anualmente existe uma revisao geral 
destes objetivos, adequando a organizaQao aos novos desafios de qualidade, 
produtividade e competitividade. 
Os metodos para analise crftica pela direQaO estao descritos em 
procedimentos documentados e registros da qualidade sao mantidos. 
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As entradas para a analise crftica pela direcao, incluem informacoes sobre 
resultados de auditorias, realimentacao de clientes, desempenho de processo e 
conformidade de produto, situacao das acoes corretivas e preventivas, 
acompanhamento das acoes oriundas de analises crfticas anteriores pela direcao, 
mudancas que possam afetar o sistema de gestao da qualidade e recomendacoes 
para melhoria. 
Todas as analises, decisoes e acoes relativas a melhoria da eficacia do 
sistema de gestao da qualidade e de seus processos, melhoria do produto em 
relacao aos requisitos do cliente e necessidades de recursos, sao registradas e 
deliberadas aos responsaveis. 
4.2.8. Provisao de Recursos 
Ha urn compromisso consolidado na Alta Direcao, de fornecer os recursos 
adequados para garantir a gestao da qualidade na Empresa, melhorar 
continuamente sua eficacia e aumentar a satisfacao dos clientes mediante o 
atendimento aos seus requisitos. 
Os recursos necessarios sao anualmente projetados para disponibilizacao 
para o proximo ano atraves do processo conhecido por BUDGET (uma especie de 
planejamento orcamentario), determinado pelo Grupo. 0 BUDGET proposto, 
depois de aprovado pelo grupo controlador, passa a valera partir do infcio do ano 
seguinte. Para que eventuais correcoes possam ser realizadas no orcamento, 
viabilizando a introducao de novos investimentos, e conduzido urn processo de 
revisao orcamentaria conhecido por FORECAST. 
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Dentre os recursos obtidos atraves desta metodologia podemos incluir a 
aquisicao de novos equipamentos, novas tecnologias, desenvolvimento de novos 
processos e alteracoes no quadro de pessoal. 
Recursos para atender as necessidades de treinamento sao aprovados 
ap6s levantamento de necessidades de treinamento realizado segundo 
procedimento especffico. A estimativa de verba necessaria para atender aos 
treinamentos solicitados, e inclufda no BUDGET. 
4.2.9. Auditoria lnterna 
Sao mantidos procedimentos documentados para planejamento e 
implementacao de auditorias internas da qualidade, a tim de verificar se as 
atividades da qualidade e respectivos resultados estao em conformidade com o 
planejado e para determinar a eficacia do sistema de gestao da qualidade. 
E assegurado que: 0 planejamento de auditorias e abrangente, englobando 
os processos significativos para a gestao da qualidade; 0 programa de realizacao 
de auditorias e concebido e mantido, levando-se em consideracao a situacao atual 
e a importancia das atividades desenvolvidas, bern como os resultados de 
auditorias anteriores; As auditorias internas da qualidade sao executadas por 
pessoal qualificado e independente daquele que tern responsabilidade direta pela 
atividade que esta sendo auditada; Os resultados das auditorias sao registrados, 
analisados e informados aos responsaveis pela area auditada; Pianos de acao sao 
gerados pelas areas auditadas, no caso de deteccao de nao-conformidades no 
sistema de gestao da qualidade; Urn acompanhamento dos pianos de acao 
gerados pelas areas auditadas e mantido para verificacao da implementacao e 
eficacia das acoes corretivas tomadas; A Alta Direcao e periodicamente informada 
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Conclui-se que atraves desta proposta de implantac;ao de urn sistema de 
qualidade ISO 9000 a organizac;ao possa se beneficiar de ferramentas importantes 
para customizac;ao dos processos, aumento da vantagem competitiva e a 
qualidade nos servic;os. 
Devido ser uma prestadora de servic;os tornou-se necessario estabelecer 
urn enfoque especial na questao de servic;os, visto que possui a complexidade do 
intangfvel, possuindo uma diferenc;a quanto a documentac;ao e normatizac;ao. 
lmportante destacar que o sistema nao e estatico torna-se necessario a melhoria 
continua uma das ferramentas da qualidade, sao realizadas auditorias internas 
feitas pelas pessoas da propria organizac;ao sendo mais freqOentes e tambem 
auditoria externa efetuada por urn auditor devidamente autorizado pelo 6rgao 
certificador, com o intuito de verificar se a teoria esta realmente aliada pratica, 
pois de nada adianta estar discriminado nos procedimentos mas nao sendo 
efetuado na pratica. 
Verifica-se que a ISO 9000 possui alguns procedimentos que buscam 
enfatizar e conscientizar a busca da qualidade, onde urn produto ou servic;os que 
detem a qualidade ira ter em todos devido ter urn procedimento procurando 
assegurar que todos os produtos ou servic;os estao sendo feitos da mesma forma. 
Porem como todo e qualquer sistema e necessario que a Alta 
Administrac;ao esteja de acordo com a proposta e implantac;ao, pois caso nao 
esteja fatalmente estara comprometido o andamento e eficiencia do sistema. Em 
se tratando de mudanc;as poderao ocorrer algumas resistencias por parte do 
quadro de funcionarios, para minimizar as situac;oes de conflitos o ideal e 
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promover palestras, seminarios sobre o sistema abordando pontos significativos 
para a organizacao e a melhoria no cotidiano dos empregados, servindo como 
uma preparacao devido o fato em que as pessoas irao ter urn carater 
importantfssimo no sistema. 
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